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الاسر :دارالفاروی ا 


الوكيل الوحيد على مستوى الشرق الأوسط لشركة کوجان بيد ج 
ج الحاترة على الجواثرالاآتية حي 
جائزة أفضل ذاشر ثقافي مام في مص ر لعام ۲٠۰٤‏ 
جائرة أفضل ناشر للأطعال والناشنة في مصر لعام ٠٠٠۳‏ 
جائزة أفضل ناشر مدرسي في مصر لعام ۲۰٠۲‏ 
جائزة أفضل ذاشر للترجمة من وإلى اللغة العربية في مصر لعام ٠٠٠۴١‏ 
جائزة الابداع في مصر لعام ٠٠٠۲‏ (الجائزة الذهبية) 
جائزة أفضل ذاشر علمي وجامعي في مصر لعام ۲٠١١‏ 
جائرة أقضل اشر علمي وجامحي في مصر لعام ٠٠٠١‏ 
المركزالرابع كأفضل دار نشر على مستوى العالم في مجال 
الترجمة في معرض فرانكطورت عام ٠٠٠١‏ 


فرع وسط البلد: ١‏ شارع منصور - المبتديان - متفرع | 
من شارع مجلس الشعب محطة مترو | 
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(<<¥.Y) VAETIEY : فاکس‎ 

فرع الدقي: ١‏ شارع الدقي الدور السابع - إتجاه 
الجامعة منْرّل كوبرى الدقي 

تلیقفون : ۲۳۸۱۰۲۲ (۲۰۲..) 

)..۲۰۲( ۸۲۰۷٤ : فاكس‎ 
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حقوق الطبع والنشر محطوظة لدار 
الضاروق للنشر والتوزيع الوكيل الوحيد 
لشرکة /کوجان پیدجچ على مستوی 
الشرق الأوسط ولايجوزنشر أي جزء من 
هذاالكتاب أو اختزان مادته بطريقة 


الاسترجاع أوئقله على أي نحو أوبأية 


طريقةسواء كانت اإاليكترونية أو 
ميكانيكية أو بالتصوير أو بالتسچيل أو 
بخلاف ذلك ومن يخالف ذلك يعرض 
نفسه للمسائلة القانونية مع حطظ كافة 
حقوقنا المدئية والجتائية 


إن جسميع أسماء العلامات التجارية 
وأسماء المنتجات التي ذم استخد امها في 
هكا الكتاب هي أسماء تجارية أو علامات 
نتجارية مسجلة خاصة بمالكيها فحسب. 
فشرکة کوجان پيد ج ودار الماروق للنشر 
والتوزيع لا علاقة لهما بأي من المنتجات 
أو الشرکہات الني ورد دكرها في هد! 
الكناب. 


لقد تم بذ ل أقصی جهد ممكن لضمان 
احتواء هدا الكساب على معلومات دقيعة 
ومد نة. ومع هذا لا يتحمل الناشر 
الأجنبي ودار الضارون للنشر والتوزيع أية 
مسد ولية فانونية فيما يخص محتوى 
الكتاب أو عدم رفائه باحتياجات القارئ 
كما أتهما لا يتحملان أية مسئولية أو 
خسائرأومطالبات متعاقة بالنتائج 
المترتبة على قراءة هذا الكتاب. 


الطبعة العربية الاأولی ٠٠٠۲‏ 
الطبعة الأجشية ٠۹۹۹‏ 
هدد الصفحات ٤١‏ ٠صطحة‏ 

رقم الایداع ۱0۸0۸ لسن ۲۰۰۲3 

977-345-193-3 الترقيم الدولي:‎ ٠ 
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الأصل الأول: ادارة الموارد البشرية - الدوروالسياق 
القصل التاني: تخطيط الموارد البشرية 

المصل القالت: نجليل اهام الوظيمية 

الفصل الرابع: التعيين وال« خييار 

القصل الخامس ١:‏ إدارة الأداء 

الفصل السادس: الد ريب والسطوير 
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القصل الأول 


إدارةالموارد اش 


بتناول هذا الكتاب موضوع إدارة الموارد البشرية. ومن أول الأستلة التى قد تتبادر إلى 
ذهن القارئ لماذا يقال هنا "إدارة الموارد البشرية" وليس "إدارة شئون الأفراد". هل يرجع هذا 
إلى وجود اختلاف بين المسميينء وإن وجد ففيم يتمنل هذا الإختلاف؟ في واقع الأمرء هتاك 
أكثر من تصور مختلق لعنى المصطلحين؛ حيث إنه غالبا ما يفهم أن إدارة الموارد البشرية 
ترتبط أكثر بالإدارة الاإستراتيجية للأشخاص الذين يعملون في المؤسسة وذلك لتحقيق أهداف 
العملء في حين آنه ينظر إلى إدارة شئون الأقراد على نها تركز بشكل أكبر على إدارة النظم 
والتدابير الخاصة بالموظفين. علاوة على ذلك فانه غالبا ما يتم النظر إلى إدارة الموارد 
البشرية على إنها آلية لإيجاد نوع من الاندماج والتكامل بين سياسات وممارسات الموارد 
البشرية واإستراتيجية العمل الخاصة بالمؤسسة. كما ينظر إلى إدارة الموارد البشرية انشا 
على انها تصور حدیٿ يؤکد أن الأشخاص العاملين في مؤسسة ما دمتلون أحد الموارد التي 
ا > تماما كما تتم إدارة آي مورد آخر من موأرد المئسسة. كما يذهب هذا 
التصور إلى أن هؤلاء الأشخاص يمنلون جزءا من الأصول وليسى جزطا من التكالنف. 

من تاحية أآخرى» على الرغم من أن الهدف الأساسي من وراء هذا الكتاب هو تناول. 
موضوع الإدارة الاستراتيجية للأشخاصء فإنه لم يؤد إلى إهمال الجوانب اليومية لإدارة 
شئون الأآفراد. ومع أنه قد تم وصف وظيفة إدارة الموارد البشرية. فإنه تبقى حقيقة آنه يتم 
النظر إليها من زوايا مختلفة في المئسسات المختلفة. وقي بعض المؤسساتء ریما لا يتم النظر 
إليها على أنها نشاط مميز با رة في حين تعتبر في مؤسسات أخرى وظيفة مهمة يتولاها 
مدير الموارد البشريةء وتشارك في تنمية استراتيجية المؤسسةء كما يتم دعمها بواسطة فريق 

ل الكرفل اا يي ال رة اا رة و الل کن ف 
كبير من المناهج التي تتراوح بين هذين المنهجين المتباعدين اللذين يمتلان طرفي النقيض. 
وسوف يعتمد اختيار أي من هذه المناهج حتى يتم تطبيقها على عدد من العوامل تشتمل» على 
سبيل المثالء» على حجم المؤسسة وتنوع القوى العاملةء هذا علارة على بعض الأآمور الأخرى 
الخاصة بالمؤسسة عثل التاريخ والتقافة ونمط الإدارة وجنسية المئسسة ...إلخ. _ 


الأشخاص ا ET a‏ وهذا انا واا تدور 
حوله إدارة الموارد البشرىة - الإدارة الفعالة للأشخاص بالشكل الذي يجعلهم يساعدون في 
تحقيق أهداق المؤسسة. ولا بعنى هذا ضرورة أن تكون هناك وظيفة مميزة ومنفصلة يتم من 
خلالها إدارة الموارد البشريةء ولكنه يعني فقط أنه ينبغي أن يكون مديرو المؤسسة قادرين على 
تحقدق الاإستقادة القضخى من ألغاملين با لمؤسنشة = أى تحقيق الحذ الأقصى من العائد من 
مواردهم. ويعني هذا تطبیق ابستراتیجيات وعمليات فعالة خاصة اور اليشرية. وسوف 
تعتمد كىفبة تحقيق ذلك بالشكل الأقضل على المؤسسة. 
وسوف یتم وصف أحد المناهج الأإساسة لإدارة الأشخاص في المثال التالي: 
دراسة حالة: منهج متميز لادارة شئون الأفراد؟ 
لا بد من الوضع في الحسبان أنه لا يمكن القول أن كل المؤسسات تتبع ما ينظر بلي 
على إنه من الممارسات الجيدة قي إدارة شون الأفراد . وسوف نأخذ على سبيل المتال شركة 
برازىلىة يطلق علدِها .SemêtOo‏ 
ان ت تتيع الشركة أسلوب ديمقراطي مع كل الموظفين حيث يتم التصويت على القرار أت 
الهمةء» كما لا یود أي نوع من الامتيازات تتمتع بها الإدارة؛ مثل يعض الأماكن الخاصة 
للسيارات أو حجرة متفصلة لتناول الطعام. رخفو اذك ان زتها لا يکون هناك شيء غير 
عادي قي كل ذلك» حيٿ إن ¿ هناك أمثلة على ممارسات مشابهة في الشركات البريطانية 
والىايانية. ويطريقة مماظةء فان هناك شكل متطور من الديمقراطية الصناعية مع لجان الصنع 
وممتلي العمال؛ حيث أن لديهم القدرة على مناقشة أي جانب من جوأنب الإدارة. ونرد آن 
نوضح هنا رة کا ها شيءَ عادي جدا وال عا هن ال 
على الجانب الآخرء فان الاختلاقات تظهر بشكل وأاضح في الممارسات الخاصة 
بالموظفين. يحدد معظم الموظفون مستويات المرتبات التي يحصلون عليهاء إلى حد معين» ومن 
الممكن أن بقرر كل الموظقيبن ساعات العمل. وللمديرين ¿ الحق قي الحصول على إجازة راحة لمدة 
شهرين في العام؛ وذلك حتى يتمكنوا ازا عفن الانشطة مل إغادة التدريب أو حتى 
للاستجمام. كما يتم تشجيعهم اشا على التناوب قي ا ويقوم بذلك نسية تصل 
الى خمسة ؤعشرين بالمائة في كل عام. 
مناد اخری فق تيس اة امةن تي مشر بت اي تود قا 


أدارة الموارد البشرية 


DES‏ ر و و ا 
TNT TIT STINET TTR‏ 


اة شخان بغ أن كان ق ها خفسة وارتعون حصا في أله العاف 

هل من الممكن أن يؤدي ذلك الغرض منه؟ لقد بلغ نمو الشركة أحد عشر ضعقا منذ عقد 
الثمانينيات من القرن العشرين» وقد أوضحت إحدى الدراسات التي تم إجراؤها حديًا حول 
السلوك أن تلاثة وتسعين بالمائة من القوة العاملة تم تحفيزهم بشكل جيد. وهناك رغبات قوية 
الحصول على وظائف في الشركة. 

ا و ا المثال: 

.١‏ يعمل بشركة ١ء٥5‏ حوالي أربعمائة موظف - فهل من الممكن أن يتم تطبيق هذا 

آل على وس كن خجها؟ 

۲. ما مدى الاختلاق بين هذا المثال والممارسات في المؤسسات التقدمية الأخرى؟ 

الى أ مى كن كل هة ارات من الات الرارة إلى القافات ار 

.٤‏ هل سيتناسب هذا المنهج مع قطاعات أآخرى غير الصناعة؟ 

ه. ما مدى صحة معايير النجاح التي تمت الإشارة إليها منذ قليل؟ 


من ناحية أخرىء» تتمثل إحدى النقاط المهمة التي يجب تذكرها في أن المدير التنفيذي هو 
الوا ي ا ا ا ن الا راا اى ف 
الشخص المسئول عن الوصول إلى أداء متميز بالإضافة إلى أنه المسئول عن توفير قدر 
EE E a N aS‏ 
الاستشارية وتعيين الموظفين وإنهاء عملهم. علاوة على ذلك. فإن المدير التنقيذى هو الشخص 
المسئول عن التخطيط والتحكم وتنظيم العمل وعن تحفيز مجموعة العمل» كما إنه مسئول 
بصفة عامة عن قيام هذه المجموعة من الأشخاص بالعمل المنوط بهم. وقد كان هذا هو الحال 
اوق فة وة الرارة اشر لفقا عه الور في القام هذا الور حتة إن إذازة 
الأشخاض أضبخة أكثر عفدا وذلك بب تشريعات الحفل الحديدة غلارة غلل دراك أنه 
لا بد من تطبيق منهج استراتيجي في إدارة أكثر موارد المئسسة آهمية. وحيث إن المؤًسسات 
Ol RN Ea E a‏ 
ا ا ق ا E‏ کی ا حتی تساعد 
المديرينء ويتطلب هذا تخصيص وظيفة منفصلة للموارد البشرية. 

ويطريقة ماء فإته من الممكن مناقشة الأصول الدقيقة لما نفهم آنه يعني إدارة الموارد ‏ 
البشرية وإثارة الجدل حولها. من الممكن القول بانها نشات مع أول تجمع لجموعة من 
الأشخاص تم تنظيمهم ليقوموا بتحقيق هدف مشترك. وما من شك في أنه كانت لدى الفيالق 


eT‏ المشاكل خاصة EOE e E‏ العذرة e‏ ا 
والنظام ودقع الرواتب اة ...لخ. أما بالنسبة لإدارة الموارد البشريه قي الوقت الحديث» 
فقد تمثت بداية ظهور مثل هذه الوظيفة بشكل مهني» على الأقل في المملكة المتحدة»ء في بدء 
تعيين مديري شون الآفراد» ومسئولي المؤسسات قي القطاع العام؛ وقد كان ذلك في 
الخمسينيات والستينيات من القرن العشرين. وغالبًا ما كان الدور الذي يلعبه هؤلاء يتمثل في 
نوع من التوجيه والرقابة. حيث كان من واجبهم ضمان اتباع كل الإجراءات الصحيحة 
وضمان إصدار عقود العمل والوثائق القانونية الأخرى» بالإضافة إلى الاحتفاظ بسجلات 
الموظفين والتفاوض مع النقابات العمالية والبت في الأمور التأديبية. وقد كان الدور الذي يقوم 
به هؤلاء الأشخاص يمثل بشكل أساسي ردود أفعال خاصة بالحفاظ على النظام. 

من ناحية أخرىء» فقد زابت الحاجة إلى متخصصين في شئون الموظفين على قدر كبير 

من المعرفة؛ ليس فقط ليكونوا قادرين على توجيه النصح للمديرين واتنفيذ بعض الإجراءات 
بسبب هذا القدر الهائل من التشريعات التي ظهرت في العقود القليلة الأخيرةء ولكن أيضا 
بسبب المعرفة لمتزايدة لأهمية الأشخاص في تحقيق النجاح المؤسسي. وينبغي أن يعزى قدر 
٠‏ كبير من هذه المعرفة إلى حركة العلاقات البشرية التي جذبت الانتباه الى أهمية الأشخاص 
بالنسية للمؤسسة - وهو الشيء الذي يبدو وکأنه کان مسلما به أو لم يتم إدراكه بشكل فعلي . 
حتى ذلك الوقت. وريما كانت هناك نظرة إلى الناس على أنهم يمون أحد الموارد ولكنه مورد 
بمكن التفريط قيه بسهولةء كما اتضح بشكل يبعث على الاكتئاب في الحرب العالمية الأولى. 
وبطريقة مماةء فإن نمو المعرفة بحقوق الأفراد في مكان العمل قد أدى إلى تأكيد أكبر على 
تطوير الإجراءات والنظم التي تلبي احتياجات هؤلاء الأفراد وتطلعاتهم» وليس فقط احتياجات 
المؤسسة وتطلعاتها. 

e‏ علیه» فقد تمثل التأثير الأساسي لكل ذلك قي نمو وظيفة المختص بالموارد اليشرية 
وتطورها إلى درجة أنه أصبح هناك اعتقاد عام بان هذه الوظيفة قد احتوت أو حلت محل 
وظيفة المدير التنفيذي. و فر الحو العامة في اتجاه تعزيز قوة الموظغفينء فقد کان معنی 
ذلك تزايد التاكيد مؤخرا على نقل مسئوليات الارن النشيزية الى الرن لفتحن بد هن 
الاعتماد بشكل كلي على وظيفة مركزية. 
تعريف إدارة الموارد البشرية ٠‏ 

بناءَ على ما بسبقء» فإن إدارة الموارد a‏ من العملية التي تساعد 
المؤسسة في تحقيق أهداقها . وهكذاء فإنه بمجرد أن يتم وضع الاتجاه وا لإستراتيجية العامةء 
فإن المرحلة الثانية تتمثل في وضع أهداف الشركة وتطويرها إلى خطط فعلية. ومن غير الممكن 

أن يتم تحقيق الأهداف دون توقر الموارد ا والتي ششتمل بالطبع على الأشخاص: 


إدارة الموارد البشرية 


الطلرين وك الاتقا يي الفاق الى كف الخحول غل كف انار كا 
شق أن تتگامل بشگل تام مع گل عمليات الد ارة الأخرئ: 
الشكل .)١-١(‏ 


| استراتيجية الموارد البشرية اس 


إدأرة الأراء . 3 
ا 
إأدارة المكاقآت 


العلاقات مع الموظفين 


ویعرقف ke‏ هى Helly T Torrington‏ إبارة د شون ن اراد اد على آذ انها 
ا التي يعملون 4 من على الأهداف وبي علاقة العمل التي تریطهه. 
وثانياء تضمن تنفيذ الاتفاق. 


ویرکز هذا e el‏ الشتركة لعلاتة کما e‏ 
من جهة أخرىء» فإنه عند الإنستعانة بالتعريف السابق كنقطة بدايةء Eek‏ 


تعريف إدارة الموارد البشرية على أنها: 


Ee‏ من الاإستراتيجيات والعمليات والأنشطة التي يتم تصميمها لدعم الأهداف 


زك غ طرق اناد نوع من التكامل بين احتياجات المؤسسة والأفراد الذين يعملون بها. 


ويلاحظ آنه يوجد قي هذا التعريف مزيد من التأكيد على الأهمية الاإستراتيجية لادارة 
اموارد البشرية وعلى العمليات. وذلك بسبب الطبيعة الإستمرارية للأنشطة التي يتم تنفيذها. 
وفي حين أن هناك ترکيرا اقل على الحاجة إلى الاتفاق؛ وذلك لان E‏ ان 
السباسات الخاصة بالموظفين يتم وربما يجب أن يتم تنفيذها كمسائل إدارية بحتةء 
فإته قد تم التركيز على أهمية التكامل بين المجموعتين من الاحتياجات. 
أهد اف إدارة الموارد الأبشريةه 
سوق تتنوع الأهداف الدقيقة لاإدارة الموارد اليشرية من مؤسسة إلى آخرى وسوف 

تعتمد على مرحلة التطوير الخاصة بالمؤسسة. . وعلى ذلك» فإنه بسوف يتم» على سبيل المثالء 
ال ا الشخص المسئول عن الموارد البشرية على أنه الشخص الذي يعتتي بالجانب 
الإداري من إدارة الأشخاص؛ مش إعداد عقود العمل والاحتفاظ بملفات الموظفين» وما إلى 
ذلك. على الجانب الآخر تماما من ذلك» فانه سوف يتم النظر إلى الشخص المسئول عن الموارد 
البشرية على أنه جزء متكامل وحيوي من عملية التخطيط العمل. . ولذاء قان أهداف إدارة 
ا البشرية تعد كثيرة ومتنوعةً وسوف تشتمل في أوقات مختلفة على بعض» إن لم يكن 
كلء الأهداق التالية: 
8# توجيه النصع إلى الإدارة بشان السياسات الخاصة بالموارد البشرية اللازمةِ 

. قوة عاملة على مستوى عال من الكفاءة والتحفيزء ولديها‎ e 

مجموعة من الأشخاص المؤهلين التكيف مع التغييرء E‏ 

المۇىىسة بالتزاماتها القانونية الخاصة بالعمل. 
و تنفيذ والحفاظ على ا ET‏ الحو هة 
) الخاة بالوارد البشرية حتى تمكن امسسة من تحقيق أهدافها. ۾ 


E ETE E E 


يتعلق بالموارد البشرية. 
8# توفير الدعم والظروق التي بسوف تساعد المديرين التنفيذيين في تحقيق أهدافهم. , 
ع التعامل مع الأزمات والمواقف الصعبة الخاصة بالعلاقات بين الأشخاص وذلك حتى 
يضمن آلا تقق مثل هذه الأشياء في طريق تحقيق المؤسىسة لأهدافها. 
ا ی ف اتال وا ا ا 
# القيام بدور المشرف على القيم والمعايير المؤسسية في إدارة الموارد البشرية. 
الأنشطة الأساسية الخاصة بإدارة الموارد البشرية 
E CEN CEE NE EE ENO I EEG‏ 
الموظفين بناءً على تلك الأنشطة التي يتم تطبيقها قبل وفي أثناء وبعد تعيين الموظفين. بطريقة 
آخرى» فإن إدارة الموارد البشرية ترتبط بالحصول على الموارد وإدارتها وتنظيمهاء وقى هذه . 
الخال فان الواره تل فى الافخاص: ۰ 
الحصول على الوارد 
تنطوي الخطوة الأولى في العملية على تحديد متطلبات المؤسسة من هذا المورد محور 
ا ا الكمية والنوع والكيف أو الجودة. وبشكل خاص يستتبع ذلك ما يلي: 
وع توجيه النصح بخصوص نوع البنية التي يجب أن تكون عليها ا مؤسسة حتى يتم 
تحقيق الاإستراتيجيةء أي الكيفية التي ينبغي أن يتم من خلالها ضم الأنشطة معا 
في مجموعات» ومن ينبغي أن يقدم تقارير إلى منء علاوة على الكيفية التي ينبغي 
آن تتخذ من خلالها القرأرأت ويتم توصيها...إلخ 
التخطيط وتوجيه النصح بخصوص عدد ومستويات وأنوا ع الوظائف المطلوبة فى 
المؤسسة حتى تتمكن من تحقيق أهدافها من خلال أكثر الطرق فاعلية فيما يتعلق 
بتقليل التكاليف» ويشتمل ذلك على الموارد التي يتم الحصول عليها من خارج المؤسسة 
# تصميم الوظائف على أساس الواجبات والمسئوليات بالإضافة إلى خطوط سير 
التقارير والدور الإشرافي 
#8 توجيه النصح بخصوص أكثر الطرق فاعلية للحصول على الأشخاص الطلويين 
@# إدارة أو توجيه النصح بخصوص عملية الاختيار؛ لضمان أن يكون لدى المرشحين ٠‏ 
الذين يتم انتقاؤهم المهارات والمعرفة والخبرة الضرورية التي تمكنهم من تنفيذ 
المهام المطلوية بالمستوى الذي يتناسب مع المعايير المناسبةء علاوةً على أن يتم تنفيذ 
العملية بشكل منصف وبعيدأ عن أي تخَيْز ضد مجموعات الأقليات. 


_ إدارةالوارد‎ 
TT RRA E r E , 
E ا‎ 


اا المديرين التنفيذيين. 

تصميم وتشغيل برامج تدريبية لضمان أن الموظفين لديهم ا منهج والمعرفة والمهارات 
اللازمة للقيام بمستولیاتهم بكقاءة 

@ تصميم وتشغيل برامج تطوير لتأهيل الموظفين حتى يتمكنوا من تحمل مزيد من 
المسئوليات والمهام وللمساعدة في إدارة الحياة المهنية وخطط التعاقب 

توجيه النصع وإدارة استراتيجية للمكافآت التي تدعم تحقيق أهداف المؤسسة 
وخطة العملء والتي تعمل على إيجاد مستوى من الثواب يكفي لجذب والإبقاء على 
الموظفين ذوي المكانة الجيدة (نوي المستوى الذي يتناإسب مع العمل) ۱ 

التشاور والتفاوض مع النقابات العمالية وممظي الموظفين على شروط وظروف العمل 

توجيه النصح بخصوص أمور التظلمات والمسائل التأديبية 

8 توجبه النصح بخصوص أكثر الوسائل فاعلنة للتؤاضل مع الموظفين ولإشراكهم في 
عمليات صنع القرار في اا 

وة الل ا س د و ا > على سبيل المثال» من حيث مراأجعة 
المهام وتغيير الأماكن وتحويل الالتزامات...إلخ ) 

€ توجيه النصح بخصوص الأمور الخاصة بسلامة وصحة ورفاهية فريق العمل 

الاهتمام بكل العمليات القانونية والإدارية الضرورية المرتبطة بالتشغيلء مثل عقود 
العمل وسجلات شٿون e‏ والملفات الشخصدة...!لخ ٠‏ 

صياغة والتوصية باتباع بعض بسياسات العمل الخاصة ببعض الأمور مثل تكافؤ 

- الفرص والتدخين في أثناء العمل والتحرش ...إلخ 

ع توجيه النصح إلى المديرين التنفيديين بخصوص کل سیاسات العمل ويشان قانون 
العمل وضمان أن المئسسة تفي بالتزاماتها القانونية والاجتماعية.ء 


التخاض من لوار 

A NEE SC EATERS 
وقد يرجع السبب في ذلك إلى التقاعد أو الإستقالة أى انتهاء العقد إذا ما كان يرتبط بمهمة أو‎ 
شروط معينة أو انتهاء عقد تدريب أو الفصل من العملء إلى آخر هذه الأسباب. وقي مل هذا‎ 
کالتالي:‎ a 

ا إدارة أو توجيه النصح بشأن إدارة المقابلات التي تعقد عند إنهاء العمل للتأكيد 


ع ا ت ا ا و ل غ ا ا ا 
الاو 

# توجيه النصح إلى المديرين بشأن الإجراءات التي يجب اتخاذها في حالة ما إذا 
کان هناك ك آي مذاشدات او التماسات عند القفصل. 


تمثل إدارة اموارد اليشرية مالا ا ودائم التغير. وتشتمل بعض الأمور الأسابسية 

) SS SE E 

مدى قيام المديرين التنفيذيين بالأنشطة الخاصة بشئون الأفراد 

SNES a‏ يقع على عاتقهم القيام بالأنشطة 

الخاصة بشئون !لأقراد بشكل مناسب حتى يتمكذوا من القيام بهذه الأنشطة 

@ كيفية إيجاد مزيد من التكامل بين وظيفة المختص بالموارد البشرية واستراتيجية 
وآهداف الموبسة 

ن ا E I‏ ال اشا 
خارج المؤسسة أو القيام بها عن طريق المقاولين أو المستشارين. 

EE E N O E E O 
مستمرة بشان هذا الموضوع»ء وقد نشات هذه المشكلة يسبب يعض الدراسات‎ 
الحديثة التي يذهب بعضها إلى أن المؤسسات التي تحتوى على وظيفة خاصة‎ 
بشئون الأقراد تكون أكثر فاعليةء في حين تذهب بعض الدراسات الأخرى إلى أن‎ 
E I E 


E آ:‎ . 


eR, 


DRIER As ETN ENN TEES CSE SLE Ey e EE 


م سمت خرچ چک زر 
OTE PES rL‏ 


كيفية قياس u E‏ الكفاءات» ا هنا تاع ا الوك E‏ 3 
ملاحظتها وقياسها والتي تعد لازمة للقيام بالوظائف ئف بطريقة فعالة 

في حالة المؤسسات التي تبغي تخفيض النفقات وفي حالة البنيات الطولة ذات 
المستوى الأقل من التسلسل» كيف يكون من الممكن استخدام الأشخاص بمرونة 
أكثر ورفع مستوى أدائهم في الوقت نفسه الذي يتم الحفاظ على تحفيزهم» والذي 
أدى إلى التركيز على مسائل خاصة بالأداء وتعدد المهارات وأنظمة عمل مرنة. 
كيفية التعامل مع عمليات تقليل عدد العاملين 

اقد ادت زيادة حجم التعقيد الخاص بادارة الأشخاص وزيادة استخدام التقنيات 
الجديدة إلى توسيع القاعدة المعرفية المطلوب توافرها في من يشغل وظيفة شتون 
الأفراد. ) | 
أدى ارتباط دول الاتحاد الأوربي ببعضنها البعض بصورة أكبر إلى مزيد من 
التقارب الدولي والذي أدى إلى ظهور متطلبات جديدة من حيث شروط العمل 
i Sel‏ 

إلى آي درجه يتبغي ع شروط خاصة بحالة e‏ 
SA SES‏ 


الجذول د 


ا E O‏ ا ETT EET‏ بالنسبة اموي 


برنامج تغيير الثقافة - محاولة مدروسة لتغيير الاتجاهات والقيم والسلوك فى العمل 35% 


إدارة التحويل - دقع المسئولية إلى مستويات أقل 65% 
العمل من خلال القريق - فيما بين الموظفين الذين لا يعملون بالأممال الإدارية 0O‏ 15% 
تقدير الأداء - بالنسبة للموظقين الذين لا تتم إدارتهم 55% 
بيان المهام 42% 
الأجتماع يفريق العمل 714% 
وا ال 35% 
أيجان تو ع من التناسق ين الشروط 40% 
E EEN‏ 11% 
الامتتفاء عى طق أى أكثن هن ألدارة 19% 
اده ازو نن الوظا فت 75% 


إدارة الموارد البشرية في آوريا 

ماك غد ن اللخداهات ن الك الكة وة الول فى اروا من رة رة رر 
E E E TENET TET‏ 
ال ي لمر الا 


اگانيا 
تعتير اابيكة الخاضة بالوارد اليشر ۰ E‏ اي تنظيما ما في آوربا. 


^۹ 1َ 


1972 تشريعيا بعد ذلك في عالم‎ E القرن‎ Ty 
من انسل هات العمل غل اف معان الل الحا ب ع اة‎ 
التعيين أو القصل» أو على تحديد ساعات العمل أو على تقديم وقت عمل إضافىء» أو حتى على‎ 
ا‎ 
لديهم الحق في استشارتهم في الأمور الخاصة بالعمل وقي إعطائهم معلومات عن أداء‎ 
الشركة.‎ 

- من ناحية أآخرىء» فإن البنية الخاصة بالشركات العامة تتكون من طبقتينء وتتكون هذه 
البنية من مجلس إشرافي» يمثل منه الموظفون تلث أو نصف الأعضاء. والذي يقوم بدوره 


بتعيين المجلس التنفيذي. ويقوم المجلس الإشرافي بتعيين مدير العمالة والذي تراس المجلس 


لاول - إدارة الموارد البشرية - الدوروالسياق 


EAE ERE 


EET O TET EHSEN 
1 
فصل‎ ١ 


RAT RE gE ERE ABR 


ESER REIN EDR O SEE ROR ANPRERSE 


التنفيذي» وقد كان دوره الأساسى تمثيل الموظفين» ولكنه أصبح الآن في مسئولاً عن 
شون الأفران. ١‏ اا ك 

وقد تم تنظيم النقابات الألاتة على ساس ناغى والذى نى أذ اك عدا سن هذه 
النقابات أقل بكثير من العدد الذي يوجد في الملكة المتحدة - يوجد في آلمانيا سبع عشرة 
نقابةً فقط تنتمى إلى هيئة ألمانية تشبه مجلس النقابات العمالية في المملكة المتحدة. وكنتيجة 

اذلف فق کان فی الانيا تزاعات قل على الحدود الفاصلة بين النقابات عبر السنون. 

وتعثى هذه البنية أن المسئولين عن شئون الأفراد لا يشتركون في المفاوضات المتعلقة 
بالمرتبات» ولكن يتعين عليهم تنفيذ وتفسير الاتفاقيات في بيئة تشريعية معقدة جدا. ولهذا 
السبب فإنه غالبا ما يكون لديهم خلفية قانونية. ومع ذلكء فقد أشارت إحدى الهيئات 
المتخصصة إلى أن حوالى اثنين وستين بالمائة من مديري شئون الأفراد في آلمانيا قد اشتركوا 
O E‏ بالمقارنة بواحد وخمسين بالمائة في المملكة المتحدة. 

وبالنسبة موضوع التعيينء فإن هناك مزيدا من التأكيد على الترقية الداخلية وعلى 
التر وذلك مقازنة بالوضع في المملكة المتحدة. وحتى يتم التماشي مع النقص في 
المهاراتء فان هناك مزيدا من الاستفادة الآن من المرونة في العمل. 
قر اسسا ) 

بصفة عامةء فإنه يوجد في فرنسا بيئة أكثر تنظيمًا من تلك التي توجد في المماكة 

المتحدةء مع تشريع شامل عن العمل والأمان الاجتماعي مع التزامات أخرى مفروضة بواسطة 
يعض الاتقاقيات طوباة الأمد والعادات والممارسات. وتتمثل إحدى النتانج التاتحة عن هذا في 
إنه كما توجد الوظائف العادية الخاصة بالموارد البشرية فإنه غالبا ما يوجد شخص ما له 
٠‏ مسئوليات معينة خاصة بالعلاقات الصناعية. وهذا الشخص هو مدير الشئون الاجتماعية 
والذى تتمثل مسئوليته الرئيسية في مراقبة النطاق الوابسع من لجان ممثي الموظفين ومراقبة 
تتفي التشريعات الخاضة بالأمان الاجتماعي داخل المؤسسة. وتشغل الاتفاقات الجماعية 
موقعا مرکزیا في المؤسسات الفرنسية كما أن لها قوة القانون. | 

من ناحية أخرىء» فإن الدور الذى يلعبه مدير الشئون الاجتماعية للنصح بخصوص هذه 
العناصر وإدارة اللجان يعتبر مركزياء حيث إن انتهاك القواعد من الممكن أن يعني توقين 
الغرامات أو حتى سجن رئيس الشركة أو آي شخص يعادل موقعه تقع عليه المسئولية 


النهائية. وتضم اللجان مجالس العمل ووفود من اجتماعات الموظفين والتي تعنى بالمشاكل . 


ES‏ المشاكل الخاصة بالشركة ككل علاوة على لجان الصحة والأمان. وكما هو 
الحال قى الملكة المتحدة فقد تفيرت بيئة العلاقات الصناعية هذه والتي تم تنظيمها بشكل 


٠ ٠‏ كير من كونها نوعًا من المواجهة إلى وسيلة للاتصال والحوار بين المؤسسة واللوظفين العاملين بها 


بمستوی الأداء. a a ms 1 a‏ أو ا وا 
دتشاره في الوضع مع المديرين في الملكة المتحدة لکن مع محجموعة محددة ا من !لاتفاقىات 
التي تمنح المديرين مجموعة من المزايا الخاصة والتي تفوق في القدر تلك التي يتمتع بها 
العاطنة الاخو ن لهذا ا لنب فاه ل نوخد معاد الحا الراخدة eT‏ الى 
يكون جميع العاملين قيها على البنود والشروط نفسها. وبطريقة مماثلة حيث إنه يتم 
E E e‏ ا اا ع الوقن 
دستطيعون الاختار منها 
اسیائہسےا 

لقد تم تشكيل الكثير من الممارسات الخاصة بإدارة الموارد البشرية قي أسبانيا من 
خلال تارىخها السياسي والانتعاشة الاقتصادية التي حدنت ا . وقد أدت التغييرات الهمة 
التي حدثت عبر السنين بالإضافة الى تر اله ااحه ا شك ر الى اغار إدارة 
الموارد الىشرية بصفة عامة وتنمية الموظفين التنفيذيين بصفة خاصة أولويات اإستراتيجية 
المؤسسة. وهناك بصقة خاصة إدراك لوجود حاجة متزايدة لا يطلق عليه "العقول العاملة 
والمقصود بهم الأشخاص الذين لديهم مهارات تقنيةء ولضىمان أن يكون هناك نوع من التكامل 
والاندماج الكامل بين هؤلاء الأشخاص والمؤسسة. 

وعلى الرغم من ذلك» فإن هناك دليلا على أن حوالي ستين بالمائة فقط من المؤسسات قد 
طلورت أنشطة تدريب منهجية وآن حوالي الثلث ليس لديهم خطة تدريبيه. 

أا اة ال فكل ااي ن حا اف اا اتن ل الا 
الأساسية للاختيار في حوالي ثمانين بالاية من الشرکات» هدا على الرغم من اتحأه اعداد 
كبيرة إلى البدء في اإستخدام اختبارات الشخصية. 

من ناحبة أآخرىء» فان أصحاب العمل الأسيان يستقيدون بشكل متزايد من استخدام 
الراتب I ET Ol‏ بقدر بستنن بالمائه من الشركات بتطبيق نوع من الحاقر المادى. 
أما الفوائد الهامشية أو غير المادية فانها ل شائعة للإنقاق على الاستراتيجيات 
الخاصة بالتعيين والإبقاء على الموظفين. 

أما بالنسبة لقانون العمل والعلاقات الصناعية فيحكمها الدستور الأسباني والكود المدني 
وقوانين العمالة. ولا تزال العلاقات الصناعية تتطور مع وجود حاجة أكبر للتعاون فيما بين 
الإدارة والنقابات. ۰ 
ينی هتا الکتاب 

هناك نوع من الترابط بين كل فصول هذا الكتاب» كما إنه لا يوجد أى ترتيب معين لقراءة 
هذه الفصول يمكن القول بأن هذا وحده الترتيب الصجيع. غير إنه قد تم بصفة عامةء وضع 


a‏ ة نموذجية من خلاله. ولان يوجد ا إلى أنه يجب آن يتم وضع هدد الأنشطة في 


التتابع نفسه في الواقع 
اللصل الثان: تمخطيط الموارد البشرية ‏ 
يتناول هذا الفصل العمليات الرئيسية التي تستخدم في المؤسسات لتخطيط احتياجاتها 


من الموارد البشرية. وينبغي أُنْ کون مثل هذا اتخطيط عماية مستمرة تحدٹ في کل مراحل 
اة الس حك أن الأشحاصض ترون كما د تتغير متطلبات العمل أيضاً. 
النصل الثالث: تحليل اهام الوظيعيه 

بعد أن تتخذ المؤسسة القرار بشأن احتياجاتها من الأشخاص العاملينء ينبغي أن تبدا 
الت ل هة الا احا عون هااا ف و اله 
اللا ا NT‏ الفا كار ع عا كفطل اليا 
الوظفة: 
الفصل الرابع: التعيين والاختيار 

بعد الانتهاء من تحديد الوظائق التي يجب شغلها وتحديد نوع الأشخاص المطلوبين 
لشغل هذه الوظائف. فان الخطوة التالية تتمثل فى جذب الأشخاص إلى المؤسسةء ومحاولة أن 
يتم اختيار أفضل الأشخاص اللتعيين في الوظائف الموجودة بطريقة عادلة ومنصفة. ويتم من 
خلال هذا القضل تغطة المراحل الختافة لهذه الحملىة. ) 
التصل الخامس: ادارة الأداء 

بعتبر أداء الأشخاص العاملين في أي مۇسسة من أخطر وآهم العوامل الخاصة بفاعلية 
هذه المؤسسة. ويينما يمتل ذلك کا ااا من دور آي مدير تنفيڏي» قسوف يكون لآي 
٠‏ عملبة شاملة لإدارة الأداء إشارات مركزية خاصة بإدارة فعالة للموارد البشريةء وسوق يتم 
مناقشة ذلك في هذا القصل. 
الفصل السادس:الندريب يب والتطوير 

بمثل التدريب والتطوير الفعال عنصراً أساسيا مجموعة العمل حتى تتمكن هذه المجموعة 

من الأداء بشكل جيد» ولضمان أن المؤسسة لديها أشخاص قادرون على مواحهة التحديات 
الجديدة. وسوف يتم التعرض ذلك في القفصل الأسأدس. 
الفصل السابع: تقييم الوظائف 

E‏ العمل في التاكيد على أن هناك ذوعا من المساواة في 


۰ في‎ e a ا‎ e التعاملء‎ 


2 3 فی د البشري 


e‏ قانه غالبا ما نکون من ET‏ ويصفة خاصة في ا الضخمةء إيجاد 
طريقة ما يتم من خلالها نوع من تقييم الوظائف. ويتم من خلال الفصل السايع مناقشة 
مجموعة من المناهج المختلفة الخاصة بهذا الموضوع. 
القصل الثامن: لمر تبات والمرايا 
من الممكن أن تساعد الاستراتيجية الخاصة بالمكافآت التي تضعها المؤسسة بشكل كبير 

في جذب والابقاء على الاتاضى العاملين الذين تتوفر فيهم المعايير الصحيحة المطلويةء كما 
يمكن أن يكون لها تأثير واضح على الأرباح أيضسًا. ويتناول هذا الفصل طرقًا مختلفة لدفع 
المرتيات. 
المصل التاسع: العلاقات مع الموظفين 

تعد العلاقات والاتصالات الفعالة مع النقابات العمالية ذات أهمية في إيجاد نوع من 
التناسق قي العلاقات» كما قد تساعد بشكل كبير قي تشكيل منهج تعاوني مشترك لإدارة 
المؤسسة. ويتم من خلال هذا القصل اختيار مدى قاعلية هذه الأمور. 
المصل العاشر: قاتون العمل 

يستعرض هذا الفصل السمات الأساسية لقانون العمل الحالي في المملكة المتحدة وأوريا. 
المصل الحادي عمشر: أنظمة وإجراءات شون الأفراد 

يستعرض هذا الفصل تلك السياسات والإجراءات التي لم يتم التعرض لها في الفصول 
الأخرى مع التركيز الأساسي على الإجراءات الإدارية التي تمتثل دعامة تتمية الموارد البشرية. 
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المصل النائي 


يقو المديرون في العالم المتقدم بالتخطيط لمتطلبات المؤسسة من الموارد البشرية تماما 
كما يخططون بخصوص أي موارد أخرى. ويحاول هؤلاء امديرون العمل على ضمان أن لديهم 
الأعداد المناسبة من الأشخاص العاملين فى المكان المناسب وفى الوقت المناسب لتتفيذ الخطة 
الاستراتيجية للمؤسسة. ثم ينتقلون بعد ذلك إلى هذه الخطةء والتي تم تصميمها لتحقيق 
أهدافهم» ويقومون بتحليل متطلبات الأشخاص العاملين في المؤسسة. آخذين في الاعتبار أي 
ضغوط سواء أكانت مالية أم آي ضغوط أخرى علاوة على التغيرات التي تحدث في بيئة 
العمل. ویعلم ھؤلاء أن انا بأن لهذه العملية اتجاهين وأن توفر الأشخاص ال 
سوق يؤر على الخطة المشتركة ايا فاذا ما كان هناك احتمال وجود نقص فی مهارات 
معينةء فإنه يجب التفكير في استراتيجيات للتعامل مع هذه المشكلةء مثل إضفاء مزيد من 
المرونة على الطرق المتبعة في العمل. 

آما على أرض الواقع» فغالبًاء وریما عادةء ما دو ا ا بعض الشيء؛ حیٿث 
يكون تخطيط الموارد البشرية أكثر تلائما ويسير حسب تعليمات قصيرة الأجل. ومع ذلكء فإن 
الأشخاص العاملين - وعلى الدرجة نفسها مع رأس المال - يمثلون أكثر الموارد التي تمتلكها 
المؤسنسة أهمية. ومن ثم» فإنه يبدو من المنطقي بالنسبة لهذا المورد - الأشخاص العاملين - 
أن يخضع إلى الدرجة تنفسها من الدقة في التخطيط التي تنطبق على المال. بسوف يتم من 
خلال هذا الفصل خض الفاة بن طط الو ار ة الةو الخراف اللحر هن اذارة 
لموارد البشريةء كما سيتم استعراض المناهج التي يوصى باتباعها مقارنة با مناهج التي يتم . 
اتباعها فعلاً على أرض الواقم 
طط وارد ا يشرد 8 الغزى و ھر ص 
تعریطات: ) 

(The Institute of Personnel and Development) یغر قالطو وون اران‎ 


تخطيط الموارد البشرية كما يلي: 


الظروف المتغيرة E‏ شون الأفراد EN‏ ال تتناسب مع را ا 


٤‏ للمۇسسة. وتعتبر هذه ااا E‏ التخطط والوازنة المشتركةء وذلك لان 


التكالنف والتقدرات ت الخاصة بالموارد البشرية تؤ E‏ 
وار يها 
AN LET e LE SE‏ البشرية تتمثل في ما 
بج يعد التخطيط للموارد البشرية منهجيا كما إنه يمثل جزءا من عملية تحدث بعد نوع 
من الإدراك والدراسة وليس مجرد شيء يحدث من قبيل الصدفة. 

متل هذا التكطة عل رة وذلك لأن الموّسسة وآهداقها وب ييئة العمل التي 
تعمل مڻ خلالها هذه امؤسسة مستمرة في التغير. 

إن هذا التخطيط يعد تخطيطًا قصير الأجل وطويل الأجل أيضاء ولكن هناك تأكيدا 
على الحاجة إلى تخطيط أطول في الأجل لضمان البقاء (والتمو). 

ع يعد هذا التخطيط مرتبطًا بشكل كبير بعملية التخطيط المشترك» كما ينبغي أن 
يتكامل مع هذه العملية؛ حيث إن ذلك بسوف يحدد سياسات ألمؤسسة وأولوياتها 
والذي بسوف يتاثر بدوره بتوفر الموارد البشرية. 

8# سوف يكون هتاك حاجة إلى تقييم المتطلبات من الموارد من ناحية الكم والكيف. 

و ی ی 

E E‏ الذي تهدف 

اليه المؤسسة. 

علاوة على ذلك A N a‏ تتاشر بالفلسفة العامة 
للمؤسسة. وينما قد يعتقد أن معظم المؤسىسات سوق تحاول جعل عدد العاملين يها قي آدنی 
المستويات الممكنة؛ وذلك بشكل أساسي بسبب تكاليف المواردء فان ما يتم النظر إليه على أنه 
الأقضل سوف يعتمد على مستوى الخدمة التي تحاول المؤسسة تقديمه. على سبيل المثال إذا ‏ 
ما شعر القائمون على أمر البنوك أن فتح آبوأاب هذه البتوك للعمل قي يام الإجازات شيء 
ضروري للحفاظ على الخدمة التناقسيةء فإنهم سوق سيكونون في حاجة إلى توفير عدد من 
العاملين يكفي للقيام بذلك. ويطريقة مشابهةء في حالة ما إذا أراد أصحاب المتاجر تقليل طول 
طوابير الانتظار» فسوف يكونون فقي حاجة إلى توقير الأعداد اللازمة من العاملين في 
التحصيل والمراجعة. من جهة آخرىء فإنه عند محاولة تقليل النفقات. يستلزم تقدير المقدار 
المعقول من الوقت الذي من المتوقع أن بنتظره العملاء علاوة على أعداد العاملين اللازمة لتجنب 

الانتظار لفترات ت طوبلة. ويستتيع كل ذلك بعض التفكير الصحيح. ۰ 


ةالوارد البشري | 


4 yT علد‎ mew ای تق وش الاش اا‎ E 


مع الحد الأدنى من العمالة اللازم لكفاءة العمل. في بعض الهيئات المحلية على سبيل المثالء 
حيث تم إإنشاء ما يعرف باسم مؤسسات الخدمات المباشرة لتقدم خدمات على أساس تقديم 
العطاءات التنافسية الإجباريةء فإن جزءًا من شروط العمل التي يضعها المجلس غالبًا ما تتمثل 
فى إنه ينبغى ألا يكون هناك أي عمالة فائضة. ومع ذلك فإن من الصعب تطبيق مثل هذه 
NENE E EEE‏ 
اا ا اد رة ون الك أ ى الخهارة اة إلى و 
فائض في العمالة على أي حال. 

من جهة أخرى» يتمتل أحد العوامل الأخرى التي SS RRO‏ 
لتخطيط الموارد البشرية في مدى كون هذه المؤسسة كثيفة العمل أو كذ كثيفة رأس الال. وعلى . 
هذا فمن الممكن أن يكون هناك شعور بارتياح أکثر تجاه عدد الا تمثل نققات 
E COE‏ من التكالىف الإجمالية. غير إنه قي الواقع» > وف تحاول 
الçوبسسسأات‏ دائمًا تقلىل نفقات العمالة إلى الحد الأدنى» 4 كانت حصة هذه التفقات من 
التكاليف أو النفقات الإجمالية. 

علاوة على ذلك» فإن تخطيط الموارد ال ل ضروريا من عملية التخطيط 
الاستراتيجي كما إنه يمثل مساهمًا ومؤديًا إلى هذه العلمية ايضًاء وذلك لأنه ليس فقط يساعد 
المؤسسة على تحديد الموارد المطلوية لتحقيق الأهداف» ولكنه أيضًا يساعد في تحديد ما يمكن 
ف ق غلی ار انراق من خاد ها هو اح من ارا ون ها اللي فان خا 
ألموارد البشرية يؤتر في الخطة الاإستراتيجية للمؤسسة كما يتأثر بها في الوقت نقسه. وسوقف 
ترد بعد قليل دراسة حالة تعرض بعض الأمور التي من الممكن آن تحدٿ في أي وقت»ء وبوجه 
خاص عتدما يكون على مؤسسة ما أن تتكيف باستمرار مع سوق متغير. 
دراسه حاله - تخطيط متطلبات الموارد البشريه لتحسين الفدرة التنافسية 

افد تلك اتير ت التي تم وضعها عبر السنوات الأخيرة أن تعقد المزيد وا مزيد من 
كيانات القطاع العام» ويوجه خاص الهيئات المحليةء مناقصات تنافسية لعدد من الخدمات 
التي تقد تقدمها تحت ما يعرف باسم ترتيبات المناقصات التخافسدة الإجبارية. . ويعني هذا آن 
الخدمات المباشرة يجب أن تتم في مناقصات تتافسية مع المقاولين الخارجيين للإستمرار في 
تقديم هذه الخدمة. وفي حالة ما إذا لم تنجح في كسب هذا العقد فإنه سيكون من المحتمل 
وجود فائض في العمالة. . ) ) 

E E OT ES 


بالعريات» والتي تقوم بصيانة وإصلاح أسطول ضخم من السيارات داخل المئسسةء وقد كان 


من المحتمل إن تخضع هذه الورش إلى المناقصات التناقسية الإحبارية. ومع ذلك فإنه عند 


مقارنتها ہ دح م المقاولين الخارجيين. : ققد کانت معدلات ت الأجور في ال الساعة تة علي وکانت ا لقدرة 


اا e‏ ا ا کانت أقل من e‏ ال e‏ کان من الضروري 


بعض الترشيد لموقع ورشة العمل» فإن السبيل الحقيقي لتحسين القدرة الإنتاجية يكمن في 
الخضول على الأعداد المناسبة من الموظفين الذين يتمتعون بالمهارات الطلوية ولديهء مستویات 
أعلى من القدرة الإنتاجية. وقد اشتمل هذا على أخذ العوامل التالية في الاعتبار: 
عدد الموظفين في كل موقع 

8 عدد اعات العمل 
نسبة الموظفين المباشرين إلى اموظفين فو الات (موظفي الدعه) 
معدلات الأجور . 
كع الوقت الذي يمر في أثناء عملية إصلاح العربات 
جع المعايير القياسية فی رات 
معدلات المنافسين المحتملين. . 

مع وجود مثل هذه المعلومات كان من الممكن الاإستعانة بعدد من الخيارات لتحسين 
القدرة التنافسية للمؤسسة. وقد اشتمل معظم هذه الخيارات على الجمع بين تقليل عدد 
العاملين والجمع بين المهارات المختلفة وتقليل الوقت الخاص بوظائف الإصلاح المختلفة. 


أهداف تخطيط الوارد البشرية 
تتمثل الأسياب الرددسة التى تدعو الى الاهتمام بتخطيط الموأارد البشرية فى ضمان ما نل 
8# أن تكون المؤسسة قادرة على جذب والاحتفاظ بالعاملين حيث يتم توفير أعداد كافية 

من العمالة وفى ألوقت نفسه هذه الأعداد بالمهارات المناسية تمکنها من 
العمل بکقاءة حتی تتمکن المؤبسسة من تحفة تحقیق أهدافها المشتركة 

8 تستقید من العاملين الذي دم توظيفهم الاستفادة الكاملة 

و التأكيد على أن ا ف على ا أن ا بتلقون کل التدريب 
مواقم آخری إا ما اقتضت الحاجة . 
الخدمات ا ا هذه الؤسسة أو التغير قي اا العمالة 


إدارة الوارد البشريد | | 


لاز الال الخاضة بها 

# ضمان أن المؤسسة تؤكد على اتاحة القفرص المتساوية للترقية والتطور لكل 
الموظفينء » ويوحجه خاص للحا والأقراد الذين دذ ينتمون إلى أقلیات عرقه والمعاقين 

يج ضمان أن المؤسسة تحكم السيطرة على التكاليف الخاصة بالموارد البشرية وتتوقع 
بقدر من الكفاءة النفقات الخاصة بالعاملين فى أى مبادرات جديدة. 

ا Sa SS SE‏ االو ار ٤‏ البشريه 

ا ك ا 

و ن ال رق ها نق ت الاخاض < فن النكن أن لرا ر الا 
بسهولة عن طريق الاستقالة أو الإصابة بالمرض أو رفض القيام ببعض 
الأمور إل 
مداد مختفة من ۰ خأاصة کا من الأشخاص ENÎ‏ 
والمتخصصين في الكهرياء. ..إلخ. 

2 مل الال‎ a 


2 تعتبر إدارة العجز والزيادة من الموارد البشرية أصعب من آي موارد آخری - 
غأليا مأ لا يكون تخفيض أعدأد الأشخأص ألعاملين بألشيء المنهلء كما ان 
الخضل على غاا اف فة كرون كه كط سك الكر من الوق 

يحتاج الأشخاص العاملون إلى تعامل حساس وحذر والذي يتطلب وجود فكر 
متمكن وعناية من جانب المديرين. ) ٠‏ 

هع هناك العديد من الظروف البيئية التى يجب وضعها فى الحسبان - من الممكن حفظ 

EAE A E EE O E 
وکانتینات...إلخ.‎ 
ومن المرجح أن يكون مجموع هذه التعقيدات السابقة السبب في ندرة وجود التخطيط‎ 
الشامل والمفصل للموارد البشرية في المؤسسات.‎ 


/ القصل الثاني - قمخطیط اموارد البشرية ية ` 


عمليات التخطيط 


ا ا ا ا ی ا E‏ 
املستقبلية من العمالة والإمداد المحتمل من العمالة. ومن ثم» فإنه من الممكن التفكير في هذه 
العملية طبقًا لما يلي: 

وج التنبق بالاحتياجات (الطلب) - والذي يستلزم تقدير متطلبات المؤسسة في المستقبل 

من ا لاا اكا هن حك الاعا ةو مارات ن راغا أهداف اة 

ELE‏ ق ا ات لاه الیل راد 
النشاط. 

ع التنبؤ بالإمدادات (العرض) - والذي يستلزم تقدير الإمدادات المحتملة من العمالة 

E O E CE I N E 

N a EE aa الاو ا خارج‎ 


التخصصين المرتقبين الذين يتمتعون بالمستوبات المناسبة من المعرفة والمهارة. 
Ak ê aE SSS Re‏ 
الشكل .)١-۲(‏ 
البو بالاحياحات 


من الممكن TS‏ يم الطرق ا کک في ss‏ ا 


موضسوع ية. وبعد ک هن هڏذين النوعين من المناهج أساسيا في التقتيات التي بسسوف يىم 


e ) 


الات ا Ss‏ منهج اتخاذ القرارات بواسطة امديرين را 


I as SS 


> ڪت 


ما . س ا م سے ا ا 


الخطة الاسترأتيجيهة 


ما ترید تحقىقه ما حققته حتى الآن 


تطوير وتخطيط الفجوة في الموارد 
الموارد البشريه 


#& 


شكل )١-۲(‏ عملية تخطيط الموارد البشرية 


وقد يكون هذا المنهج من أعلى إلى أسفل» حيث يقوم كبار المديرين بإعداد التنبؤات بناء 
على الخطة المشتركة للمؤسسةء كما قد يكون المنهج من أسفل إلى أعلى؛ حيث يقدم المديرون 
التنفذيين ومديرو ا الموافقة من ألإدارة العلا S.4‏ قد یجمع ہیں 
الائنين. ٩‏ 


ق = T1 uC‏ 5 إ ES‏ ال إنشاء فرق N‏ 
من جهة أخرى» مع التاكيد gr O a‏ ی 


ET اله لمقلوب).‎ a) ae El 
ميل أكبر إلى التحرك باتجاه منهج تزيد عليه الصبغة التصاعدية. . وعلى أآرض الواقع يبدو‎ 
امزح بين الاثنين وكأنه الخيار الأكثر منطقية. وينبغي أن يقدم المديرون الأعلى في المرتبة‎ 
الإرشاد والتوجيه بخضوص مستويات الموارد المتوقعة والخاصة بحد الميزانيةء ولكن ينبغي أن‎ 
يتم ذلك على أساس التفكير في تقارير التقييم التي تم استقبالها من ورشة العمل.‎ 
وسوف تتباين درجة اإستخدام هذه العملية كبنية أو عملية رسمية من مؤسسة إلى‎ 
 ةوالع مۇسىسىة. كما سوف يعتمد ذلك على الأنوا ع الأخرى من عملية الإدارة التي يتم تطبيقها.‎ 
على ذلك عندما يكون هناك نظام موازنة قائم على أساس الأولويات» على سبيل المثال» فسوف‎ 


ر 
3 


فسأعد ذلك عملىة التخطيط ولكنه بسيجعل منهاأ عملية رسمية وهيكلية بشكل أكبر. 


ا بے کہ کا کے ت تھ کے کو وع اک ر ا ی ی ا ی ا ی کے ب 


لقصل الثاني تخطیط الوارد البشرية ي 


E E N 


من ا أخری. تتمثل أکبر الخاصة اباستخدام اراي | ا کک انه تعتمد 


متها ا aL‏ القرارات. 


وحتی مع اكکثر المناهج موضوعية وصرامة فإنه لا يزال من الواجب أتخاك قرار إداري. 


ویالتاکید e‏ امنهج ينطوي على بعض المميزات التي تعتبر مباشرة نسبيا كما انه يمکن 


تعليل اتجاه التسب 


EE‏ ا ع اس شی ای ن الاد ال من الان 
وتخطيط كيف يمكن أن تتغير هذه النسب مغ مستويات مختلفة من المخرجات - على سبيل 
المثال» عدد مجموعة المشرفين المطلويين لأعداد مختلفة من العاملين. وسوف يؤخذ في الاعتبار 
عند التخطيط أي تغيرات محثملة في التقنية أو في طرق العمل. وعلى الرغم من أن هذا المنهي 
قد يكون مفيدا في التعامل مع بعض ردود الأفعال الخاصة ببعض التغيرات في مستويات 
الإنتاج» فإنه في الواقع يكون مناسبًا فقط عندما يكون هناك علاقة مباشرة بين فثات 
الوظائف» وعتدما يتعلق الأمر بأعداد كيسرة 5. ويالطیع» فانه يقوم اش على افتراض أن 
مستويات العمالة الحالية مناسية. 

من ناحية أخرى» من الممكن أن تمثل النسب وسيلة مفيدة ومناسبة جدًا لتقدير الأعداد 
التقريبية للعمالة. ويحدث ذلك عندما يكون هناك أنشطة تكون المعابير القياسية للقدرة 
الإنتاجية الخاصة بها متاحة. على سبيل المثالء هناك معايير قياسية لعدد ضربات المفاتيع 
التي يمكن تنفيذها بوأبسطة ا التشغيل الخاص يمعالج الكلمات في وقت محدد» أو عدد 
الفواتير ير التي يمكن مراجعتها في وقت معين. وبطريقة مشابهةء عندما كانت شركة 18M‏ تفكر 
و TT O oT‏ لعمالة الخط 


و فأنها تعتمد a‏ 
دقيقة وعلى توقعات دقيقة باعبا ا 
دراسهة العمل ۰ 
ا a‏ العمل في قياس الفترة من الوقت التي سوف 
دستغرقها الأتتهاء من تنفيذ مهام معينة من حيث عدد الساعات القيابسة. ومن ذلك بستطيع 


صاحب العمل. تحدید وحساب عدد الموظفين اللازمين لتحقيق المستويات المطلوية من القدرة 


الاتنتاجيةء مع الأخذ في ا 2 التغيب المحتملة ویعض 1 لعوامل َ مثل وفرة 


ل ل نامسمت م 


إدارة الموارد افر ية 


إلى العمل اا 6 a E‏ في ا الأعمال الكتانة 

من نأحة أخرىء» يتمثل العيب الرئيسي لدراسة العمل كاداة ة تخطيط في إنه من الممكن 
ك في الواقع قي قياس مهام ا القياسية فقط. و ں المشاکل عن e ak‏ هناك 
الوظائف اا TT‏ المهنية. ) 
الاستعانة بالنماد جح 

ف النراح فى اكا د ارف راقن رن جيه ال كن ف من الت ات 
التفاعلية والتي يمكن معالجتها بعد ذلك للإجابة عن بعض الأسللة من نوعية 'ماذا يحدث 
e 0‏ ذا کانت N‏ فإنه من 

ومن الممكن sS‏ ع البيانات التي يمكن ا في مثل هذا TT‏ 


أعداد وأنوا ع الأشخاص العاملين فى فئات الوظائف المخظفة 


أعداد الأشخاص الذين تم تعيينهم Eee N a‏ 
Na lS J NES‏ 
ع أعمار وطول مدة الخدمة الخاصة بالموظفين 
بعض الافتراضات عن التطورات التي بسوف يتم إحداثها في المؤسسة في 
اال 
هناك عدد من مثل هذه النماذج متاح تجاريً. 
التتبۇبالعرض 
سوف يكون هتاك حأجة» عند ا ا المgۇبسسةء‏ إلى أخذ 
مجموعة من العوامل قي الاعتبار؛ من هذه العوامل: 
مستويات العمالة الموجودة بعد أن يتم تصنيفها على حسب الوظيفة والقسم ونوع 
الوظيفة والمرتب أو الدرجة الوظيفية 
€ تحليل لمتطلبات الوظيفة من حيت المعرفة والمؤهلات والمهارات والخبرة 
تحليل للسمات الواجب توافرها في الأشخاص الذين يشغلون الوظائق من حيث 


ا 


۰ اللفصل الثاني Lae a‏ البشرية ية ` 


العمر ومدة ET e E‏ الأداء 
معدلات ا 


8 معدلات الترقية 
أي تغييرات محتملة في طرق العمل اف ا ا ا انات 
الضاد ر الاك فرك أو الاه هن دال :اة ورن خاركهها: 
ومن الممكن الإستعانة بالتحليل الإحصائي لأي من العوامل السابقة لتوقع التغييرات 

المحتملة. وسوف تكون نسبة كبيرة من المعلومات المذكورة مطلوية لأغراض أخرى؛ مثل برامج 
التدريب على التخطيط أو تخطيط التعاقب آو إدارة الأداء. ومن تم» فإنه ينبغي eT‏ 
الغاوات ا ا 

وجديرُ بالذكر أن هناك عددا من الطرق التقليدية لقياس هذه العوامل وسوف يتم توضيح 
هذه الطرق فيما بعد. 
حركة دوران العمالة أو الخسارة 

من الأهمية بمكان في أية مؤسسة أن يتم قياس دوران العمالة (نسبة العاملين الذين 
يتركون العمل قي المئسسة)» وذلك لأن هذا من شانه تمکين القائمين على المؤسسة من تخطيط 
برنامج التعيين الخاص بهذه ا عاو غل دل فن الکن ان نکن فاش خر وران 
العمالة معيارا مهمًا في الحكم على مستوى وحالة المؤسسة؛ وذلك لأن الارتفاع في مستوى 
وزان الال فه شى الى أن هتاف طا عا كا إن ها امسن الرت من وزان :اغفا 
سوف يستلزم بعض التكاليف الإضافية الأساسية خاصة بالتعيين والتدريب للموظفين الجددء 
هذا علاوة على الخسارة الممكنة للكفاءة الإنتاجية وتدهور الحالة المعنوية للموظفين. 

فا ء على ما سبق» فإنه ليس فقط معدل دوران العمالة الذي ينبغي قياسهء ولكن ينبغي 
اشا تحدید ا التي تۇدي إلى کک ذلك ویکون ذلك ك عن طريق جرا e‏ 


جذب الانتياه إلى بعض المش اكل التي ما کا ا TTT‏ 
المقايلات. علاوة 3 على أنه من الممكن أن تۇتٽّر هذه ا چ 
الشخص فيغير قراره الخاص بترك العمل.. 


: مؤشرات دوران العمالة 


فش الماد ال ا وران !ا العمالة في المؤسسىة في المعادلة التالية: 


عدد الأشخاص تین یترکون ال في العام > ا ا تا ا العمل % 


من ناحية أآخرى» على الرغم من ENE yT‏ 
eT‏ حیث ! ا الالاقن جر 
علاوة على إن اتغبير انكر قي غا محدود من الوظائف قد يؤدي بطريقة مشابهة إلى 
مؤشرا نرات استقرار العمالة 


يتم من خلال مؤشرات ابستقرار العمالة قياس درجة الاإسشتمرار في المؤسسة عن طريق 
قياس عدد العاملين الذين يميلون إلى البقاء فيها. والمعادلة هى كالتالى: 
عدد الأشخاص العاملين الذين مر عليهم عام واحد على الأقل في الخدمة × 100 


من جهة أخرىء» يتمتل العيب الرئيسي لهذا ا منهج قي إنه يهتم بشكل محدود بطول مدة 
العمل في حين ا يلقي الضوء على المؤاقف المخلفة جا التي من الممكن أن توجد بين 
a SC GS‏ بالؤسسة لقترة طوبلة 
والمؤسسات التي د تحتوي على عدد أكير من الموظفن الذين عملوا با سه لفترة قصيرة. 
تعليل الأقدمية (طول فترة الخدمة) ) 

حتى يمكن التغلب على عيوب مؤشرات استقرار العمالة من الممكن القيام بتحليل عن 
متوسط طول فترة الخدمة أو العمل بالنسية ا الذين يتركون العمل بالمؤسسة. 
ويوصي Bowey‏ بالعادلة التالية: 


= النسبة المئوية للاستقرار % 


طول قترة الخدمة او ى مدار عامین .لکل العمالة الىحودة × 
حاليًا مضافة إلى بعضها البعض 
طول فترة الخدمة بالشهور على مدار عامين بالنسبة للعدد اللازم من 
ا ل ع الا ا لن ع الحي. 


= النسية المئوبة للاستقرار % 


تجليل مدة خدمه الموظعين 
يستلزم تحليل مدة خدمة الموظفين تتبع مسار مجموعة متجانسة داخل المؤسسة لتحديد 
E E O‏ 


n o 


ET 


مجموعة معينة من العاملين الذي ربما کون من الراجب تمييتهم ية احتیاجات الا ف 


نسبة الا 


غاص الذين يتركون العمل 


الشكل (۴-۲): منحنى مدة خدمة الموظفين 


الهامش التصطي 
فة هد اترات الوك ااام حى ترك تسف عة العا ان قي خد ا لخموات 
ا ا وتقدم هذه الطريقة معلومات أقل عن تلك التي تقد تقدمها طريقة تحليل مدة ' 
خدمة الوظفنن ولكنها ا الخظفة. 
طريفة العداد 
يتم من خلال هذه الطريقة تحليل عدد الأشخاص الذين يتركون العمل في فترة قصيرة 
نسبيًاء عام مثلاًء كما يتم من خلالها تسجيل طول مدة الخدمة بالكامل. ويعد ذلك من الممكن 
أن يتم توضيح ذلك من خلال رسم بياني أو رسم تخطيطي. ٠‏ وينبغي أن يساعد ذلك في توضيح 
أية نماذج ريما يكون هناك حاجة إلى النظر في شأنها في المؤسسةء مثل حدوث خسارة كبيرة 
استتنائية في الأشخاص الذين عملوا في ا مؤسسة افترة طويلة. على سبيل المثالء وذلك 
کو ای ابوا ا 


فسبة العاملين القدامى بالخؤسسة 


يتم وضع مجموعة العاملين الذين يبقون في المؤسسة في مجموعات بالاعتماد على السنة 
التي انضموا فيها إلى المؤسسةء ويتم بعد ذلك التعبير عن العدد في أي مجموعة من خلال 
النسبة المئوية التي يمثلها هذا العدد من مجموع العاملين في المؤسبسة في هذا العام. ويتم من 
خلال هذه الطريقة توضيع مدى ميل العاملين إلى البقاء في العمل في المؤسسة كما يمكن أن 
يساعد في تخطيط التعاقب (تخطيط إحلال الموظفين). 
بعض التقتيات الأخرى 

بخلاف كل ما سبق» فقد تم اإستخدام عدد من التقنيات الخاصة بتخطيط الموارد البشرية 
في مؤسسات مختلفة من خلال أوقات متباينة. ويتم الاعتماد في بعض هذه التقنيات على 
التماذ ج الرناضية أى مادج المخابشبة: كما يتم الربط بان تقثات أخرى وين تخطيط ارات 
وتظل الترقات ومحفوعة أخرخ من النابات الخاضة تشتىن الأفران. 
بعض النعيرات في طرق وممارسات العمل 

عند تخطيط متطلبات الموارد البشرية ا ينبغي على المديرين أن يضعوا في الاعتبار کل 
العوامل التي من المحتمل أن تؤثر على معدلات التعيين والبقاء قي العمل فحسب» ولكن ينبغي 
يهم أيضا التفكين بشكل أساسى فى طرق وممارسات العمل وى هذا فإته يجب قبل 
aL a‏ عمالة فأائضة تضة» فإنه ينبغي التفكير في 
بعض الطرق البديلة لتحقيق النتائج نفسها. ويطريقة ممائةء من ا ممكن أن تكون نسب تجول 
العمالة العالية ومعدلات البقاء المنخفضة مؤشرا للعديد من المشاكل المختلفةء والتى ريما يكون 
من بينها عدم الرضا عن الطريقة المتبعة في العمل. 


تمل ثل اناشع ال ET‏ ي التي ينبفي ر EE‏ في A‏ التالىة: 
نماذج عمل أكثر مرونة وقدر أكبر من قابلية التيادل بين الوظائف 
اا 5د 
N TREN.‏ 
e E‏ فال الموظقين المتفرغينء مثل الاإستعانة بالعمالة المؤقتة والمقاولين 
والمشاركة في العمل والعمل بالإنتاج (العمال الذين يعملون لبعض الوقت فقط) 
تنج الزيد من الحمل بالنزل دالممل خارع e‏ 
تقديم خطط خاصة بالقدرة الإنتاجية 
م إعادة تدريب وتطوير مجموعة العمل في المؤسسة 
تغيير الثقافة الا واا ) 
هع تغيير بسشاعات العمل من خلال ساعات العمل الإضافية والعمل من خلال ورديات 
وخطط مرنة خاصة بساعات العمل وساعات العمل السنوية...إلخ 
8 لزيد من التدر ت والتطوي ر للد رة 
غا اك فإن النقطة الأساسية تتمثل في إنه عند تخطيط متطلبات الموارد البشرية 
في المؤسسةء فإنه لا يجب التفكير قي الأعداد الموجودة والتي تم التخطيط لها فحسب» ولكن 
ETRE‏ إلى القدرة الإنتاجية والأداء؛ وذلك لما بسيكون لهما من تأثير كبير على أعداد 
وأنوا ع الوظائف المطلوية. وهكذاء فإن الوصول إلى العدد الصحيح يمثل جز من الحلء ولكن 
يأتي على القدر نفسه من الأهمية ضمان أن تكون مجموعة العمل على مستوى عال من 
التحفيز والتدريب وضمان آن تكون طرق العمل المتبعة هي أكثر الطرق ملائمة. 
مصادرالعرضص 
ا ا ع ا ا 
وينبغي أن يكون لدى المؤسسة معلومات جيدة متاحة عن المعروض من العمالة من المصادر 
الداخليةء من بعض المصادر مثل السجلات الخاصة بشئون الأفراد والتي ينبغي أن تحتوي 
على تفضيلات عن الخبرات السابقة والمؤهلات. هذا علاوةٌ على سجلات التدريب وابستمارات 


تقدیر الأداء والتي من الممكن ا تقدم اش يعض التقدیرات ت الخاصة بالترقية. ٠‏ ومن هذه 
المصادرء فان المديرين سوف يتمكتون من اكتساب فكرة جيدة عن كيفية تلبية متطلبات 


المؤسسة من ن المعروض الداخلي ف, في المستقبل. 


ا ا 


من جهة آخرىء» فإن خطيل سوق 1 العمالة الخارجي آکثر صعويةء ورہما لا E‏ 
ا کن اتناس دو ا عات ا حه مووا وکا فا غالا ما کون 
الخيار الوحيد المطروح أمام المؤسسة هو أن تقوم بتطوير العمالة الخاصة بها. وعند التفكير 
في العمالة المعروضة المحتملة. فإنه ينبغي أن يوضع في الاعتبار العوامل التالية: 
8# موقع المؤسسة والتصور العام للمنطقة 
8® إمكانية الوصول إلى المؤسسة من خلال وسائ النقل العامة 

3 8 المحتمل توافرها في السكان المحليين ونماذج العمالة التقليدية 

مستوى البظالة المحلي 

. او 

هج التناقس مع أصحاب العمل الآخرين 

ج القدرة التناقسية لمستويات المرتبات والمزايا الخاصة E‏ 

هع المرافق التعليمية المحلية 

سياسات الحكومة والتشريعات والمبادرات التدرييية الخاصة بها...إلخ 
وج الصورة الخاصة بالمؤسسة ) 
التغيرات الديموغرافية 

ل تغير البتية الصتاعية والتجارية في المتطقة. 

الايقاء على الأشخاص العاملين 

سواء تم التظر إلى استرأتيجية الإيقاء على الموظفين على أنها جزء من عملية التخطيط 
أم إنها مسالة تتعلق بالإدارة القعالة للأداءء فإنه من المهم المؤسسة أن تقوم بالاستعانة بمثل 
هذه الاإستراتيجية. وذلك لأن الفشل في القيام بذلك من شانه أن يتسبب في معدلات مرتفعة 
لدوران العمالة. وتشتمل بعض الأمور العامة التي تؤثر على حركة دوران العمالة على ما يلي: 

الرتبات والمزايا - يتيغى أن يتم النظر من قبل العاملين داخل المؤسسة إلى هذه . . 
الأمور على انها عادلةء وذلك لأنه من الممكن أن ينشا نوع من الامتعاض إذا لم يشعر 
الأشخاص الذين يعملون في مؤسسة ما آنه دتم معاملتهم بشكل لائق ق متهم قي ذلك 
مثل زملاتهم. ويطريىقة مشابهةء في حالة ما إذا لم تدفع المؤسسة e‏ مماقة 
للأجور التي يدفعها منافسوها فريما تفقد الأشخاص العاملين قيها بمرور الوقت. . 

E e 
ينبغي على الإدأرة الإشادة بذلك وتوصيل ذلك التقدير ا اکان كلما کان‎ 
ذلك ممکتا کا ا ي أن يتم ترقية ة العمال المتميزين كلما كان ذلك ممكتا أيضاء‎ 


n‏ شريطة 1 أن e Eg‏ العمال ين القيام باإ ET‏ ت الت يا يته e‏ ايها 


1 وفي حالة عدم توقر هذا الشرط؛ قانه يکفي الإشادة بالعمل الجيد. 


والتطور وإالا قمن e‏ انتشار الاان ن ا 


وسوف ينتج عنها التغيب وارتفاع نسبة دوران العمالة. 


على توفیر آی تدریب لازم. 


# الالتزام والانتماء - إذا لم يشعر الأشخاص العاملون في المؤسسة بالانتماء إليها 
والالتزام باهدافهاء فسوف يهتمون ویسیرون حسب ما تمليه عليهم جداول أعمالهم. 
وآهداف الموؤّسسة للأشخاص العاملين فيها ومحاولة كسب انتماءهم والتزامهم 

الترقية والاختيار غير الصخيح - ربما يتسبب تعيين أحد ا 


الخ أو أشخاص آشرنة للف المؤسسة. 


8# التوقعات - في حالة ما إذا ا ای ا 
الحدوث في المؤسسةء أو عن توزيع بعض المكاقآت. ثم لم يحدتث آي من هذه 


الأشياء بعد ذلك» فإنه من الممكن أن يؤثر ذلك فى زيادة حركة دوران العمالة. 
E E‏ 


8 المعروض من اموا رد ا بشرية 

EH‏ التنظيم والبتية 

8# التعيين والإبقاء على الموظفين DR‏ 
E‏ مرونة a‏ الموظفين 


٠‏ و ظروف العمل - سوف تؤدي ظروف العمل السيئة إلى وجود نوع من عدم الرضا. 
ع تصميم a‏ ينبي ُن aS‏ نفسنها حتى تتناسب مع الأفراد 


ع علاقات العمل - سوق تتسبب علاقات العمل السيئة فى شعور العاملين بالضيق 


ج الأداء - في حالة ما إذا شعر الأشخاص العاملون في المؤسسة بأنهم غير أكفاء 
للقيام بالعمل أو أنهم ليسو على مستوى الوظيفة أو ¥ يرتقون إلى القيام بهاء فإن 


تحديد تكاثيف متطلبات الموارد البشرية 
بتمتل أحد الأسياب التي تجعل من الضروري تخطيط الموارد البشرية بكفاءة في ان 
الموارد.البشرية تمثل جرع مهما جدا من تكاليف أي مؤسسة تقريبًا. وتتلخص بعض التكاليف 
التي ينبغي أن توضع في الحسبان كجزء من العملية فيما يلي: 
العادر ات وا اكور الاخاسة والاخور ا بالربح والعمل الإضافي وأجور الورديات 
واللواحق النقدية...إلخ 
ي بعض المزايا مثل السيارات والتأمين الصحي والإجازات والمعاش وخيارات 
المشاركة 
#& التكاليف التشريعية مثل التأمين الأهلي ومساهمات المعاش وأجور الأمومة 
ق عمل إعلانات التعيين 
ق اعدا خراسفات الرطهة ومر أضفات شون الأقر اد 
# الوقت الذي يمر في إجراء المقابلات...إلخ 
el‏ المحتملة لمستشاري اختيار الموظفين 
El‏ القحوص 
چ تکاليف القرت والتي تشتمل على المرتبات ومواد التدريب والمعدات وتكاليف تأمين 
الراحة» هذا علار على القدرة الإتتاجية المنخفضة في أثناء فترة i E‏ 
المدريين 
تكالنت تفر كان الفمل وتشتل عل قات الخاسة بالانتقال والقروض 
8 المزايا الإضافيةء على سبل المثال الرياضات والهيئات الاجتماعية e‏ ا ت 
بالعاملين والمكافآت لفترات الخدمة الطوبلة 
# تكالىف ادارة شئون الأفراد. 
وهکذا > قإنه لا بد وأنه بسيكون هناك حاجة قي آي عملية تخطيط موارد بشرية إلى 
الوضع في الحسبان كل التكاليف المذكورة سالقا وأية تکالیف اآخری مرتيطة يعملدة التوظيف. 


ویرجع ذلك إلى SS‏ التكاليف معيارا رئیسیا a‏ ء العمل وتطوير 


القصل الثالث 


سوف يتم التعرض في هذا القصل لعملية تحليل المهام الوظيفية. E‏ المهاء الوظيفبة 
أو الوظائف المكوتات الرئيسية في بنية المؤسسةء کما تمثل الوسائل التي يمكن للمؤسسة û‏ 
تحقيق آهدافها من خلالها. وهكذا » فإنه لتحقيق النجاح في أي مؤسسةء يجب توجيه قدر كبير 
من الاهتمام والعناية للطريقة التي يتم من خلالها تصميم ألوظائف. . ويعد التناسب بين الوظيفة 
والشخص من الأساسيات التي لا بدءمن توافرها حتى يتم رقع مستوى أدا ء الأشخاص 
العاملين وتحقيزهم بشكل جيد. ومن الممكن تحقيق ذلك التناسب فقط إذا ما كان هناك قدر 
كاف من الوضوح يشان هذه الوظيفة. وقد ف EE E‏ 
E‏ 


تنقيح والموافقة على وصف 
مواصفات الوظيفة . 


الشكل :)-۳١(‏ عملية تطيل المهام الوظيفية 


E ية أخرى. على الرغم ن أن الت 0 ا‎ E 


التقليدية وا مناج الأكثر ‏ استخداما في تیل الم الوظيفية والتي ترکز ی متحتوی 


الرظانف. 


بعض التعريطات 


ليل اهام الوظيمية 

يتمثل تحليل المهام الوظيفية في تلك العملية التي يتم استخدامها في تحدید ووصف 
خرن (تخيون) اوا اف ره د ن رة وما ت الا دهدن اا 
وإيجاد نوع من الفهم بذلك وتوصدله إلى آي شخص قد يکون في حاجة إلى مثل هذه 
المعلومات من أجل أغراض إدارية. 
مواصطات الوظيطة ‏ ` 

يطلق هذا المصطلح على بيان مكتوب عن مضمون أي وظيفة معينة ويتم التوصل إلى هذا 
البيان من خلال تجليل هذه الوظيفة. 
مواصضات الأفراد ) 

بينما يتم من خلال مواصفات الوظائف وصف محتوى أي وظيفة معينةء فإن مواصفات 
الفرد أو الشخض تصق السمات المطلوب توافرها في الشخص حتى يتمكن من القيام بالعمل 
الذي تم وصفه بمستوى معين يرضي صاحب العمل. 
الكماءة i‏ 

لقد تم تعريف الكفاءة بواسطة اة ره8 على آتها إحدى السمات الأساسية الكامنة 
التي يتميز بها أحد الأفراد والتي لها علاقة سببية بالأداء الفعال و المتمين في إحدى 
الوظائف. وبساعد التعرقف على الاختلافات بين الكفاءات المختلفة قي التمييز بين أصحاب 


E‏ الأداء مرتفع المستوى وأصحاب الأدا ء متوسط المستوى» ويطلق على أولئك الذين يتمتعون 


بالقدر المتوسط أو الكاقي من مستوى الأداء الكفاءات المؤهلة أو الأساسية. 
الاستخدامات الخاصة بتحليل المهام الوظيفة 

هناك كثير من الأإسباب التي تؤدي إلى تحليل الوظيفقية. وتتمتل الاإستخدامات 
الرئيسية الخاصة با مؤسسة فيما يلي: 

ع تخطيط الموارد البشرية ِ 

ع الاختيار 

هع تقييم الوظائف ٠‏ 

وع التدريب والتطوير ‏ 


إدارة الموارد البشرية 


پچ > 


ا 


ع إعادة تصميم الوظائف 
ادارة الآداء' 
#ا استعراض المؤسسة وإعادة تصميم البنية الخاصة بها 


مه م الموظفر 
وسوف دتم متاقشة هذه الإاستخدامات بالترتيب. 
ڈت تخطيط الموارد ١‏ لبشرية 


بمجرد أن تنتهي المؤسسة من تحديد الأهداف والإستراتيجية الخاصة بها والموافقة 
عليهاء فإن المرحلة التالية مباشرة تتمثل في تخطيط الموارد المطلوية واللازمة لتحقيق هذه 
الأهداف. ويالنسبة الموظفين (أى الموارد البشرية). فإن ذلك يعني ضمان وجود الأعداد 
المناسية من العاملين E‏ المطلويةء فى المكان المناسب 
وفي التوقيت الصحيح. ويستلزم ذلك أولاً تقرير ما يجب تحقيقه A OT‏ 
اتخاذ قرار يشان أعداد وأنوا ع الوظائف المطلوية حتى يتم ا إلى هذه 
الخرجات. وقد يعني ذلك تصميم وظيفة أو مجموعة من الوظائف الجديدة بالكامل أو تغيير 

بعض الوظائف الموجودة بالفعل حتى تتناسب مع المتطلبات الجديدة. وقي الحالتين كلتيهما 
نات من الكتزرري احق هة الآهداف ت آن یکون لدی المؤسسة يانات تحليلية جيدة عن 
الوظائف الموجودة بهاً. 
الأخبار 

قبل أن تقوم المؤسسة بتعيين آي شخص في أي وظيفةء فإنه من المهم أن يكون لدى 
المؤسسة فكرة واضحة عن متطليات هذه الوظيفة. وذلك لانه دوں وجود شذه المعلومات» قسوف 
يكون من ألأصعب معرفة الؤهلات وألخبرة والسماأت الشخصية التي بسوف تبحث عنها 
المؤسسة أو حتى معرفة مقدار الأجور التي بسوف يتم دفعها فى اال لعفل وسوف تتمکن 
ألوسسة يصورة أقضل من أتخاذ قرار بشأن كيفية ملء الفراغ في أي وظيفة معينة ومن الذي 
سيقوم بذلك؛ وذلك عن طريق تحديد موصفات الوظيفة وتحديد مواصفات الأقراد المطلوبين 
لھا. 
تقييم الوظائف (العمل) 

يتمثل أحد الأسباب الرئيسية التي تؤدي إلى القيام بأي عملية لتحليل المهام الوظيفية في 
الرغبة في زيادة ! إمكانية تقييم الوظائف بشكل صحيح. . ومع ذلك» فإنه دون وجود المعلومات 
الجيدة SS N‏ 
الوظائف. ويينما قد يكن من الممكن أن تتغاضى قليلا عن الدقة فيما يتعلق بالمتطلبات عند 
تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية أى عند تعيين بعض الأشخاص حتى يتم شغل بعض 
الوظائف. فإن أى غموض في عملية تقييم العمل شيكون من شانه تقويض فاعلية هذه العملية. 


ت ا وما چ ام سس عه و سے ب ا ی ا ا ل 


E J‏ الفصل الثالت تحليل الهامالوظيغية 


التد ریب والتطویر 


ويرجع ذلك إلى ! انه دون وجود هذه المعلومات سيكون م من ا تحديد المخرحات e‏ 


الأداء TT‏ ا و يکون هناك e‏ دقىقة متاحة عن ا فسوف 
ا او إنتاج وبين مستوی آأُذاء ء آي فرد من الآفراد. 


SSE ABE 1 


الاتجاهات الحالية الل ااا قدر ا لو ف الوظائف. وهكذا فقد تم 
التفكير منرارا وتكرارا في إعادة توزيع الواجبات والمسئوليات وأمكانية تغيير طرق العمل. 


وحتی یتم اتخاذ هذه القرارات ت پشکل قعالء فإنه لا بد من وجود بعض المعلومات الجيدة عن 


الأتشطة التي يتم القيام بها حال من خلال الوظائق. . 
إدارة الأداء 
کل إدارة الأن! ء (انظر القفصل ا في تلك العملية التي يتم من e‏ الخو 


على ضمان أن أداء الأشخاص العاملين يتم إدارته بكقاءةء وأن هؤلاء الأشخاص يؤدون ما 


عليهم من واجبات بكل ما أوتوا من طاقات. وحتى يمكن قياس الأداء وتقديرهء فإنه من 
الضروري مقارنة متطليات الوظيفة مع مدى تلبية الأقراد لهذه المتطلبات. ويستلزم ذلك تحدذيد 
أهداف الوظيفة بوضوح؛ حيث إنه دون وجود الوضوح في تلك الجزئية قسوف يتعذر القيام 
تفل أذارة الوا شاع كام ب ` 
استعراض المؤسسة واعادة تصميم البنية الخاصة بها 

شما ت تفر حرط رز الفا ير و الشات فى ازس فاته ن الأفة بان أن 
يكون هناك معلومات جيدة عن مضمون كل الوظائف. ويهذه الطرىقةء فقاإانه من الممكن تحديد 


تکرار وتداخل المسئوليات. کما المديرون ضمان إل یتم | الخاء آي عملیات أو مهام : 


خيوية. 
حقوق الموظمين 
مواصفات الوظيفة (بالرغم من وجود طلب i‏ ينص E‏ وصف الوظيفة ET‏ 


- الإشارة إلى اسم الود ظيقة)» فإنه من مهام الإدارة القيام بهذا لتقليل الغفموض - بالنسبة . 


للجانيين آي المؤسسة والموظف - فما تعلق یما هو مطلوب من اموظف أن يقوم به. . وذلك ن 
الغموض في هذه الجزئية من الممكن أن يتسبب في وجود بعض المشاكل فيما يخص أيا من 


الأمور القرعية E‏ او الأمور التادييية أو إتهاء العمل. ویشکل تحديد 


ا الوارد البشريه 


ل 
من جهة آخرىء» قإنه على الرغم من هذه التعليقات. فإنه ينبغي العلم بآن الأقراد يغيرون 
الوظائف التي يقومون بهاء ومن ثم فإنه من الصعب الحصول على وضوح كامل فيما يتعلق 
بمصمون آو محتوی أبة وظيفة. 
بعض المحعلومات التي يجب الحصول عليها 
سوف يتركز اإستخدام تطيل ال مهام الوظيفية بشكل كبير في الحصول على المعومات 
التالىة: 
3 تحديد الوظيفية و ذلك على اسم Rd‏ والقسم ا اموظفين او 
ااا و اة ll‏ 
خطوط رفع التقارير - ويقصد بذلك اسم الوظيفة الذي يد يتم رفع تقارير الوظيفة 
مباشرة إليها والوظائف التي ترفع التقارير مباشرة إلى هذه الوظيفة وأي روابط 
تنسيق رئيسية وآي ترثيبات وظيفية والتي تختلف عن ترتيبات الاختصاصات. 
مضمون الوظيقة - وب پشتمل على الغرض الأساسي مں الوظيفةء علاوة على حدود 
الوظيفة من حيث السلطة والمسئوليات أو المهام المعيتة التي يجب القيام بها من 
خلال هذه الوظيفة. 
8# معابير وقياسات الأداء - ويتمثل ذلك في المخرجات التي يتوقع الوصول إليها عند 
القيام بالوظيفةء والمستوى الذي ينبغي أن يكون عليه الأداء الخاص بالانتهاء من 


ھ 4ے ا جات» والتي یطلق عاو علیها د PTT‏ الأحيار ن الح زات ال اخ ة بالنتائج 
ټاښسشی به ر E‏ کسر 


الأإسابسة. 

السماأت الشخصة - المعرفة وألمهارات والخبرات المطلوب توأفرها قي الشخص 

الذى يجب أن يعين في الوظيفة والتي تمكنه من تلبية متطلبات الوظيفة بشكل 

کامل. ) 

TR INES E E I TN 
۰ ۰ تتميز بها هذه الوظيفة.‎ 

8 الإحصائيات ذات الصلة - وتتمثل في بعض التفاصيل عن أية موازنات ومعدات 
ET‏ ای وال ت کو ن وهات الا أو في بيانات تتعلق 
بامخرجات وأعباء العمل. 

8 ظروف العمل - ويتمتل ذلك في أية معلومات عن بيئة ا أو ية کک خاصة 
تتعلق بالوظيفة. 


- 


ERODES GE LECE E OE TES RR Ege TTA ETA SA TIN i 


ETE 8‏ أخری ET e‏ شيءَ ا ا 
بالوظيفة مثل المتطلبات من التدريب أو المسئوليات الإضافية التي ريما لا تمثل 
ىمات دائمة أو ية عوامل خاصة آخری. 


مبادئ تیل اهام الوظيطية 


تتمتل المبادى الرييسية التي تمثل ساس عملية تحليل المهام الوظيفية قيما يلي: 
a SCL a‏ وعلى هذاء ينبغي 
أن يتم من خلال عملية التحليل تقسيم الوظيفة إلى أجزائها المكونة وليس مجرد 
وضع الأنشطة التي تتم من خلالها في قائمة. ويستلزم ذلك وصقا گافلا رای 
الوظيفة المختلفة بطريقة تقدم صورة واضحة )ا يقوم به من يشغلون هذه الوظائف 
بالفعل وكيف تتناسب الأنشطة مع بعضها البعض» وتصق التعقيدات والتحديات 
الخاصة بالوظيفةء وتعمل على توضيح ما تساهم به الوظيفة في المؤسسة. ما محرد 

وضع مجموعة من القوائم فلا يساعد قي فهم كل شيء عن الوظيفة. ۰ 
- يتمثل المبداً الثاني في التركيز على الوظائف وليس الأشخاص. حيث يتم من خلال 

هذه العملية (تحليل المهام الوظيفية) تحليل الوظيفة وليس الكيفية التي يؤدي بها 
الأفراد هذه الوظيفة. وينبغي عند القيام بعملية التحليل الوضع في الحسبان المعرفة 


والمهارات والخبرة ولكن ا يتبغي تسجيل القدر ا ك 


1 کہا‎ E O Rs 


يوهدع الكل( ۳ 

NES E e J 
فإن من يقوم بالتحليل يهتم فقط با مضمون الفعلي الوظيفة وليس بمدى ملائمة هذا‎ 
املضمون أو توافقه مع المنطق (ما لم يكن التحليل جز من عملية مراجعة‎ 


مۇسسية). وعندما هناك بعض المخالفات أو المواقف التي يكون بها شذوذ عن . 


بتحليل الهام الوطيقية. , 
حدت فاضي اسدتجد علي يف في اك لوت رکه ل عد یم جا من 
الوظيفة الآن. 


إدارة الوارد البشرية 


القدرات الفردية 


الاتجاهات الإدارية 


ا )7 a‏ ض التاثيرات PE‏ الوظيفة 


التقنيات التي تستيخد م في تعليل اهام الوظيضية 

ثمة عدد من التقثيات اه م ع ل ا الوظيفية؛ والتي من الممكن أن 
تستخدم بمفردها أو كواحدة من عدد من المناهج المختلفة. وفي كثير من المواقف يكون من 
الضروري استخدام مجموعة من التقنيات الحصول على المعلومات المطلوبة. 
اللمابالات الشخصية 


تعتبر المقابلة الشخصية واحدة من الطرق الرئيسية للحصول على معلومات عن إحدى 
الوظائف. ويصفة عامةء فإن الشخص الذي يقوم بعملية التحليل سوف يعقد مقابلة مع 
الشخص الذي يشغل الوظيفة وينبغي أن ينتج عن ذلك إعداد ك وسوف يتم 
لاحقا التأكيد على ذلك من خلال المشرف الحالي على الشخص الذى تعقد معه المقايلة ومن 
خلال آية تغييرات ضرورية يتم القيام بها. وينيغي أن تكون الوثيقة ثيقة النهائية محل اتفاق جميع 
الأطراف. 
ومن هتاء فإن الحصول على معلومات بطريقة ناجحة من خلال ذلك يعني إنه ينبغي اتبا 
الإرشادات العامة التالىة: 
~١‏ - قم بالإعداد للمقابلة عن طريق إجراء بعض البحث في الجوانب ذات الصلة التي 
a TS‏ المقايلة من أجل تعينن أحد أو يعض 
الأشخاص بها 


الخصل الثالت تعليل الهام الوظيية ) 


٠ المقابلة‎ 


) ۲- ليك أن تضمن أن يتم تنظيم اقابلة بشكل لائق ون يتم عقدها في مکان هادئ 


بحیداً عن أبة معوقات او أبة سيل للمقاطعة 


-٤‏ بسوف يشعر المتقدمون الذين ثعقد معهم المقابلات بنوع من الرهبة وسوف يقفون 


هده e RR‏ 
الحقائق وليس الآراء. 


ا من جهتك کشخص بقوم بعقد ت E SEET‏ 


ك 
الكل أن النا YY N‏ 
توصیح ية إجابات عامة ك 
ELENA RE FORER‏ 
-٠‏ عليك أن تقوم بتهيئة جو يستطيع من خلاله المتقدم لشغل الوظيفة أن يشعر 
بالسعادة عند الحديث. ) 
-١١‏ قم بذكر أمشة - كلما كان ذلك ممكتًا - عن أنواع الأشياء التي يقوم بها بالفعل من 
E‏ 
شكلغام ‏ * ) 
۷~ قم الصو على محاومات واخحة عن حدوه ساط من يشال الرليفة رحدو 
في اتاب 8 


e o‏ المقابلةء قم بطرح سؤال على الأشخاص الذين تعقد E‏ إذا 


هناك أية نقاط إضافية يريدون 


۰ لل‎ E 


OTT E a eT 
الإضافية أو في حالة رغبتك في توضيح أية نقاط.‎ 

۷- قم بعد ذلك بتوجيه الشكر ا 
التعاون. 
-١‏ قم بالمراجعة وكتابة الملاحظات يسرعة يقدر ما تستطيع بعد انتهاء المقابلة. 

۹- قم بإعداد تقرير عن مواصفات الوظيفة ومراجعة المضمون مع الشخص الذي تعقد 
معه المقادلة. 


من جهة أخرىء تتمثل بعض العيوب الرئيسية للمقابلات في إته من الممكن أن تستهلك 
الكشر من الوقت. وعلى ذلك فإنها تكون مكلفة. كما تعتمد تعتمد دقة نتائج المقابلات على مهارات من 
يقوم بعقدها دة على أمانة ووضوح الأشخاص الذين تعقد معهم المقابلات. 
التفاريرالكةاتية ` 
N‏ ا لاض الو ين ارا ان ر وف روغ ق 
وأن يجهزوا تقريرا يحتوي على مواصقات هذه الوظائف. ومع ذلكء سيكون من المحتوم وجود 
تتنوع جوهري في الطريقة التي يتم من خلالها كتابة هذه الأشياء» ويوجه خاص إذا لم يتم 
NEE ES a‏ 
الخاصة بالشخص الذي يشغل الوظيفة. ولذا > فإن مثل هذا المنهج سوف يتطلب إعطاء 
اللا ا قو الا ا ا | 
الاستعلامات 
٠‏ تعتبر الإستعلامات واحدة من أكثر الطرق اإستخدامًا في الحصول على معلومات عن 
الوظائف» ويصفة خاصة عندما ينبغى تغطية عدد كبير من الوظائف. من نأحية أخرى» فانها 
قل اوا ق و E‏ 
EA NE E A o O‏ 
قدر آكبر من التوافق فيما يخص مستوى الإجابات» كما يمكن ضمان الحصول على كل 
المعلومات الطلوية. وهتأك عدد من ألأدوأت الملوكة ألمتأحة. ومن بين أفضل هذه الأدوات التي 
ف اکن ان تقوم شر ائها للاجستعانة بها قي تنفىذ هذه Position Analysis Question- aql!‏ 
(PAQ) naire‏ علارة على Work Profiling Sys)‏ لصاحبیه Sa v1‏ وطاHoldswor.‏ ویتم من 
خلال الأداة الأرلی ۶۸٩Q‏ تحليل المهام الوظيفية من حيث: 
2 الول ع ارات - ويكون ذلك من خلال تحديد أين وكيف يحصل الموظف 
. على المعلومات التي يستعين بها فقي أداء الوظيفة. ٠‏ 
إل العمليات العقلية - مقدار التفكير واتخاذ القرارات والتخطيط ...إلخ الذي تشتمل 
عليه المهام الخاصة بهذه الوظيةة ) 


ا 


الأدوات أو المعدات التي تستخد 
العلاقات مع الآخرين والتي چ مطلوية ف العمل 
8 المحيط الطبيعي والاجتماعي للعمل 
بعض السمات الأخرى للوظيفة. 
ويتمتل القيد الأكير على اإستخدام الاإستعلامات في مدى تصميم الأشخاص وقدرتهم 
على إكمالها. وعند الانتهاء من الاإستعلامات» فإنه ينبغي أن يقوم الشخص الذي يشغل 
الوظيفة والمدير التنفيذي بالتوقيع عليها كما ينبغي أن يتم تأريخها. . 
e‏ ) 
ثمة المراجعة هي عبارة عن قانمة د ی ق ق 
Se e‏ من الشخمر الذي يشفل الوظيفة وامشرف عليه أن يقوم 
بتحديد فقط تلك اليتود التي تنطبق على الوظيقة المعنية. وتعتبر قوادم المراجعة مفيدة بشكل 
خاص عندما بكون هتاك عدد كبير من الوظائقف الروتينية يتم من خلالها جميعا تنفيذ مهام 
متشابهةء وعندما تكون هذه المهام ذات طبيعة مباشرة. 
a Eg eg E E‏ 
الممكن | NS‏ كبير من الوظائف. ولکن 
المشكلة الرسسبة تكمن في ! إنه لا بد من الإعداد لهذه القوائم بعناية؛ وذلك لضمان الحصول 
على المعلومات الصحيحة وعدم ترك آي شيء مهم. وفي إذا لم يحدث ذلك» فإن مثل هذه 
القوائم لن تقدم صورة صحيحة وكاملة عن أية وظيفة معينة. 
دفاتر العمل وسجاات الوقاتع 
من الممكن أن يتم استخدام دفاتر العمل وسجلات الوقائع في تشغيل النشاطات ل 
الشخص الذي يشغل الوظيفة. ويعد هذا المنهج أكثر أهمية للوظائف ذات المستويات الأعلى 
والوظائف الإداريةء ولكذها في الوقت نفسه عملية تستهلك الكثير من الوقتء ويعتمد ذلك على 


مدى التزام ودقة الشخص الذي يشغل الوظيفة في إكمال السجل. وغاق على دلو ك 


أن يكون من الصعب تحليل النتاتج. 


اللأحظهةه 


يتم النظر بصغة عامة إلى اللاحظة على إنها PE HNO‏ 


ت3 قدرمها عبر الستينه ls Es‏ کما ا أن هناك 


| العملية نفسها: آي لا لشيء ا لأنهم يعلمون آته يتم مراقبت م : 


8 E من اه 7 ( ل (الخرجات) - - ما الأنشطة الجسمانية تة التي ر يتم لقیام به‎ ET e 


IRE‏ کک کن 


اللاحظة هن طريق المشاركة | 
تنطوي الملاحظة عن طريق المشاركة على أن يشترك المحلل بالفعل في القيام بالوظيفة 
الكل ع هاا ا فة ار من الممكن أن تستهلك هذه الطريقة أيضاً الكو 
من الوقت» بالإضافة إلى خطر فشل المحلل في تقدير بعض الجوانب المعينة للوظيفة في حالة 
ما اذا لم يكن الوقت كافيا . کےا ا آخری وهي ما إذا كان هذا المنهج سوف 
يتسم بالمصداقية في عيون.الآخرين الذين يعملون في بيئة العمل نقفسها آم لا 
طريفة المواقف الجرجة 
تتمثل طريقة المواقف الحرجة في تلك الطريقة التي يطلب من خلالها من الأشخاص الذين 
يشغلون الوظائف أن يقوموا باسترجاع المواقف الحرجة التي حدثت في أثناء القيام بالمهام 
الوظيفية الموكلة إليهم. ويهذة الطريقةء فإنه من المأمول ان یجن اال هذا العملية تكوين 
صورة عن الجوانب الأساسية للوظيفة والتي تتعلق بالنجاح أو بالفشل. وتزيد أهمية هذه 
العملية بشكل خاص عندما يتعلق الأمر بتحليل السنلوك بغرض تجهين تعريفات الكفاءةء ويتمثل 
أحد أشكال هذه الطريقة قي المقابلة الشخصدة الخاصة بالأحداث u‏ (انظر أدناه). 
على الجانب الأخرء تتمثل العيوب الأساسية لهذه العلمية قي أنها تعتمد بشكل كبير على دقة 
ما يقوم به الأشخاص الذين يتم عقد المقابلة معهم من ابسترجاع وتذكر. علاوة على ذلك قأنه 
يتم من خلال هذه العملية إهمال بعض الأمور التي تبدى أكثر دنيويةء ولكنها في الوقت نقسه 
تعتبر من الجوانب المهمة للعمل. 
التحليل السلسلي للمهام 
يتم من خلال هذا ا منهج تقسيم الوظائف إلى مجموعة من المهام مرتبة في شكل هرمي, 
ثم يتم بعد ذلك تقسيمها مرة أخرى إلى مهام قرعية. a ES‏ 
ألأهدأق أو ألمخرجات ومن حيث ألطرق ألتي يتم بها تنفيذ هذه ألُهام أيضا. وتستلزم هذه 
العملية وصف ما تقتضي الحاجة القيام به والمستويات التي ينبغي الالتزام بها عتد القيام بذلك 
علارة على ألظروف أالمتعلقة بتنفيذ ألمهمة. 
فقنية التحليل ١‏ لفييمي 
NEE a O‏ 
الأشخاص الذين يؤدون بشكل جيد والأشخاص الذين يؤدون بشكل سيى. وتمثل هذه العملية 
طريقة للحصول على الآراء الشخصية»ء والتي تمثل آراء الشخص عن العالم المحيط. على 
لاال من الكق أن ك الخلل يقالا مع أخة ارين الجخول كل اران وة 
معينة. ومن الممكن أن يتم تكوين صورة عما هو مطلوب للقيام بالوظيفة بشكل فعال. ويكون 
ذلك عن طريق الطلب من المدير بان يقوم بتكوين بعض الآراء عن الأشخاص الذين يقومون 
بتنقيذ هذه الوظيفة وبعتمد ذلك على ما E E‏ 
ذلك القصل بين هذه العمليات. : 


tz urraar? 
a 
BRE | 
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۰ 
0 ج ج‎ 
ASS a E N TG r O 


N OEY TT 
مميزة من جاتب الشتكاس الذي يقوم بن الابلة وات قي القت تق من لمكن أن يدي‎ ۰ 
الحصول على قدر كبير مق العلومات القيمة.‎ E 
تقييم الكطاءة‎ 
لا بد وأن عملية تقييم الكفاءة سوف تشفقيل على الخطوات التالىة:‎ 


۹~ = انك معابير فاعلية وكفاءة الآراءء علۍسبیل الثالء المييعات والأرياح والقدرة 


— - تحدذید توج معياري لستوى الأداء امتميز. مل اة اا ت الأعلى في الأداء من 


E E E a‏ ا من الممكن أن تشتمل 


على ما يلي: 

8# الخبراء أو مجموعات التركيز والذين يحددون الكفاءات التي يعتقدون آنها مطلوبة . 

للأداء المتوسط والأداء المتمينز (من a E‏ الأشخاص ذوي 
الأدا ء عالي المستوى في ية مۇبسسة) 

E‏ دراسات وتقديرات شاملة (تشمل الأشخاص الذين يشغلون الوظائف ومن هم أعلى 
منهم قي الوظائف ومن هم على شاكلتهم يشغلون وظائف مشابهة في أماکن آخری 
والعملاء) حيث يطلب من خلال هذه الدراسات والتقديرات من الملاحظين الذين لهم 
درابة بالوظيفة تحديد مظاهر السلوك المعينة التى تعرف الكفاءات 

ع قاعدة بيانات النظام التي يتم استخدامها من قبل الخبراء وتحتوي على بيانات من 
نماذج كفاءة متعددة وتقدم تعريقات للكفاءة تعتمد على الكمبيوتر 

@ المقابلات الخاصة بالأحداث السلوكية التي تقدم معلومات تفصيلية عن الكيفية التي 
فكر بها الأشخاض متوسطو الأداء والأشخاص ذوو الأداء المتميز وكيفية تصرقهم 
في أثناء المواقف الحرجة في العملء بما في ذلك مرات النجاح والفشل 

BE‏ اللاحظة التي يتم من خلالها دراسة كل من الأشخاص متوسطي الأداء 
والأشخاص المتميزين في مستوی ى الاداء في مواقف عمل فعلية أو في محاكاة لمثل 
هذه المواقف 


تحليل يانات واتعرف عى الكءات الطوبة لاء ني الستوى التوسط والرقع والذي 


ا ا ا N aC‏ 


إدارة الموارد البشرية 


الكبری قى المتال التالى. , 


EE 


SSSR 


كتابة مواصعات الوظيمة (وصف الوظيفة) 
بمجرد أن يتم تحليل إحدى الوظائفه فإنه عادة ما يتم كتابة وصف لهذه الوظيفة. 


ER A Ter TN OO PP O TT TR Or 


e Co CTE A a‏ یب و نص زیر و تقييم '#داء أو في مراجعة المئسسة إلى اخره من 
مش هذه الأشباء. و الممكن ابضا ان یشکل وصق الوظيفة حر ءا من الشروط التى يتم 


| چ‎ TE to SEES r. Se E ro eT OI, 


تعيين أحد الأفراد طبقا لهاء كما أنه يمثل دليلا واضحا على متطلبات المؤسسة فيما يخص 
مخرجات الوظيفة المتوقعة من شخص معين. ا 

من ناحية أخرىء» فإن الإعداد لوصق وظيفة جيد لا يمثل بالكامل مهمة مباشرة كما أنه 
كو ا ك الا ف عة وهاه راء ی الک هل ن 
هذه المشاكل قيما يلى: ) 


wnn 
؟ س‎ 


سوف يعتمد مدى الجودة الذي يتميز به محتوى وصق الوظيفة بقوة على الطرنقة 
| التي يتم اتباعها في تحليل المهام الوظيفة وعلى مهارات المحللء ومن هنا فإن آي 
خلل في العملية التحليلية سوف ينتقل بشكل تلقائي إلى الوصف. 

في حالة ما إذا تمت كتابة الوصف بشكل صارم جدًاء فإنه من الممكن أن يحول 
ذلك دون توفر المرونة في المؤسسة. ` ۰ 


القصل ال الثالث - لیل لهام الوظيغية 


E O SRG TRE 


EGE تھ‎ 


ا > من لمكن أن يسم استخدام الوقن بمرونة نشذیدة e‏ اف بصوره 
آکبر فخ قدراتهم؛ اویکون ذلك أقضل من استخدامهم طبقا أئوظائف المحددة التي 
يشغلوتها MIR‏ اهام أو 


۰ تفا شا مع الوظيفة في خد الأوقات يسبب اختلاف الظروق على الرغم من مرور 
وقت قلیل جلى کتابته. ولذا > فانه دائمًا ما يكون هناك حاجة إلى مراجعة هذا 
الوصف بأنتظاأم. 
علاوة على ذلك» من الممكن أن يتم من خلال عملية الإعداد لوصف الوظائق لفت الأنظار 
إلى المخالفات المؤسسية والاختلافات في وجهات النظر فيما يخص بعض الأمور مثل خطوط 
OEE,‏ 
بصقة ة عامة فإنه من المهم عند كتابة وصف الوظيةة أن يكون هناك إلام بالسبب الذي 
دى إلى كتابة هذا. !لأوضق. وهكذا قانه يبدو بوضوح أنه من المنطقي كتابة مثل هذا الاش 
مع الوضع في الاعتيار آن يتم أستخدامه في كير قدر ممكن من الاإستخدامات. 
معحتوى وصف الوظيمةه 
سوف يختلف المحتوى الدقيق لأي وصف وظيفة على حسب نوع الوظيفة وا مؤسسة وبيئة 
العمل. ويصفة عامةء فإن هناك اتجاه عام يميل إلى وصف الوظائف من حيث المدخلات» أي 
ما يبقوم به الشخصس الذي يشغل الوظيفة بالفعل» بدلاً من يكون الوصف على حسب 
e as‏ الشخص يقوم بذلك. . وعاى أرض الواقعء فإنه 


ر ار ل وه e‏ اما الرظاتف اللخ اه 
روتينية فإن الاحتمال الأكبر هو أن يتم من خلالها العمل على تحقيق بعض الأهداف أو 
الخرجات ألمعينة. وينبغي أن نتم وصف هذه الوظائف من حيث المستوليات؛ أي ليس فقط ما 
يقوم به الشخص الذي يشغل الوظيفة ولكن أيضا السيب الذي يجعله يقوم بذلك. . وسوف يتم 
توضيح جزء من وصف وطيفة خاص بمدير شئون أفراد يعتمد في كتابته على المستوليات في 
ا | 

ا ء على السبب الدقيق المؤدي i‏ قفإن معظم وصف الوظائف 
ينبغي a‏ يلي: 


| اسم الوظبطة 


ددبشی أن يتم وصف الاسم الدقيق للوةليقة aT‏ بذهة. E‏ ی وصقف 


اف ل ل ا مدير افا ل E‏ هناك سو مكان واحد . 
د تنطیق عله هذا الاسم المعين. 


ا اى ن رف او ني الو ا ND‏ ) 


دنامن ون نما ن سے 
ت ج کے 


ا 


EE RA DRE SE E 


OT ITI 


تطاصيل عن تمد يد الو عة 
وسوف يشتمل ذلك ليم علل ای موظفين أو وظائق والذی من شانه تحديد اكان او 
ER‏ 


) السياق (المحيط) 
غالا ما يكون هناك حاجة ألى وصف امحيط الذي يتم من خلاله القيام بالعمل. 8 
الرغم من آنه من الممكن أن يتم تغطية ذلك تحت عدد من العناوين المختلفةء قان الهدف ` 
. الرئيسي يتمثل في وصف كيفية سير العمل علاوة على وصف أي اعتبارات بيئية خاصة تؤثر 
_ على العمل وكيف يتناإسب هذا العمل مع بقية القسم والمئسسة....إلخ. 


اسم الشخص الذي يشغل الوظيفة Ù‏ 


من الطبيعي أن يتم إدراج ع اسم الشخص الذي يشغل وظيفة معينة في وصق الوظيفة. 


5 ذلك دصفه 4 خأصة ذا ما کان ينم استخدام وصف الوظيفة لأغراض تدرنيدة او 


E aS‏ الشخص في آي عملية لتقييم 
EO‏ ا 


ات ا 


غادة ما يشتمل وصف الوظيفة على الوظيفة التي يرفع الشخص الذي يشغل الوظيفة 


التقارير إليها. أو من الممكن أن يتم إٍرفاق تخطيط هيكلي بوصف الوظيفة أو يتم تضمينه 
كجزء من هذا الوصف. 
القرض الرتيسي من الوظيعة 

عادة ما يكون من المفيد تلخيص السبب الرئيسي في وجود ا 
ويتبغي أن يتم من خلال ذلك توضيح الإضافة الفريدة التي تضيفها الوظيفة إلى المؤسسةء كما 
يتم الإجابة عن السؤال ما الذي كان بسوف يحدث لولا وجود هذه الوظيفةء أو بطريقة أخرىء 
ما الذي يحدث الآن وما كان ليحدث لولا وجود الوظيفة. 
المهام أو المستوليات ) 

سوف يتم من خلال الحزء a‏ عادة توضیح المهام أو المسئولىات 
الرقيشنة التي بقع تنفيتذها على عاتق الش خض الذي شل الوظيفة. وسو ف یگون من 
الطبيعي أن تتناسب بعض قوائم المهام بصورة أكبر مع الوظائف التي تقوم على مهام روتينية. 
كما تتناسب مع الموقف الذي يكون فيه الهدف الرئيسي من وصف الوظيفة هو تقديم إرشادات 
عامة واضحة للشخص الذي يشغل الوظىفة عن العمل الذي ينبغي عليه القيام به. وعادة ما يتم 
تعیین كرا ء الإداريين والأشخاص المحترفين من أجل تحقيق بعض الأهداف وليس لتنفية 

بعض المهام المحددة. وعلى هذاء فانه من الأكثر ملائمة أن يتم كتابة وصف الوظيفة لهم على 
أساس المسئوليات. وعتدما يتم كتابة وصف الوظيفة على أساس المسئوليات, فإنه ينبغى ألا 
يكون هناك أكثر من عشر مسئوليات» وذلك لأن أي عدد أكبر من ذلك من المحتمل أن يعني أن 
هذا الوصف يتناول تفاصيل أكثر من اللازم. | 


e r 


2 2 إدارة الموارد البشرية 


EEA E E E OS 
مھ‎ ± 
الاتصاللات‎ 
م‎ 


ينبغي أن يتم تدوين خطوط الاتصال الرئيسية بين الوظيفة والوظائف الأخرى في 
الأ ومح الأفر ا رالامسات الخار عاو على أسات هذة الأرتاطات. 
المرؤوسون 

ينبغي آن يتم تسجيل أعداد ومستوپات آي تقارير عن الوظائف يتم رفعها إلى الشخص 
الذي يشغل الوظيفة. وذلك على الرغم من أنه ينبغي أن تكون هذه المعطومة متاحة أيضًاً كجزء 
من آي تخطيط هكي حيث تشكل جز من وصف الوظيفة. 
اللأبعاد 

ينبغي أن يتم تضنمين أية بيانات مالية أو إحصائية مرتبطة بالوظيفة ك 
دسأاعد في تقديم مؤشر جيد لحجم الوظيفة. وبعد ذلك مف كل خان عة اسنات به 
من أجل آغراض تقييمية وعند تطوير معايير الأداء أو عند الإستعانة به من أجل مراجعة 
الوظائف والينيات. ) ) 
ظروق العمل 

عندما يكون هناك ظروف عمل خاصة تنطبق على الوظيفةء على سبيل المثال» العمل في ٠‏ 
جو من الضوضاء أو في جو ينطوي على نسبة من المخاطرة أو في بيئة عمل غير نظيفة. فإنه 
ينبغي آن يتم تسجيل ذلك في وصف العمل. 
المعرفة والمهازات والخبرة 

على الرغم من أن المعرفة وا مهات والمهارات والخبرة اللازمة قيا بالعمل جميعها تمتل 
E O PP‏ 
قإنه من المفيد أن يتم جمع هذه الأمور كلها في مستند وأحد من الممكن أن يستخدم بعد ذلك 
في أغراض شتى. ويتبغي من خلال ذلك أن يتم الإشارة إلى ما هو لازم لأداء العمل بشكل ‏ 
كامل وفعال» وليس بالضرورة ما | يتحلى به الشخص الذي يشغل الوظيفة من صفأت. 
الكفاءات ٠.‏ 
تتمثل الكفاءات في السمات الشخصية وما يتمتع به الأفراد من مهارات تمكنهم من 
القيام بعملهم بكقاء وقاطية: ومن الممكن أن تأحة هذه الكفاءات شكل السمات المتاحاة 
الراسخة أو السلوك والمهارات التي يمكن ملاحظتها بسهولة. والمحك هنا و 
و الك بات طاريق تخل هن الك ااا اسا 
بعض العلومات الأخرى 5 
هتاك العتيد عن ا لمات | لتتوعة ألتى بذ من اليه تع | قى أي وف رة 

دو ا العلومات, على سبيل المثال E O Bi AEE Û‏ 


منج بے جمدو فی مستا 


O۸ 


) النصل الثالث - تحليل اهام الوظيفية 
بالعمل ولكنها 
الوظيفة. .ِ ) 
التوفيعات والناريخ 

والمدير التنفيذي المباشر وذلك للإشارة إلى إن هذا مستند متفق عليهء كما إن تاريخ الانتهاء 
من العمل فى هذا المستند يعد معلومة ذا أهمية وذلك بسبب السرعة التى يصير بها هذا 
المستند أقدم من أن يتم الاإستفادة منه. ٠‏ 


DS 


م 


تر ارا ءات التعيين والاختيار القعالة من العناصر امهمة في عمليات إدارة الموارد 
البشرية فى المؤسسة. وهكذا فانه عند الانتهاء من تحديد متطلبات المؤسسة من العمالةء فإن 
الخطوة التالية التى يتبغي أن تقوم بها المؤسسة تتمثل في ضمان أن المؤسسة لديها الأنظمة 
التى تستطيع من خلالها جذب واختيار المرشحين الذين يتميزون بامؤهلات المطلوية. ويبصفة 
خاصة» فإن ذاك يعني ما يلي:  ٠‏ 
ج الإلام با لمصادر البديلة الموظفين امرتقبين واستخدامهاء وضمان أن هناك عملية يتم 
من خلالها اإستكشاف هذه المصادر 
ضمان أنه يتم الاستعانة بأنظمة من شأنها أن تمكن من تقييم الموظفين بفاعلية وأن 
تضمن أن يتم شغل الوظائف عن طريق الأشخاص الذين يتنابسبون مع هذه 
الوظائف بشكل أقضل ومن خلال قل الطرق تكلفه 
چ ضمان أن يتم من خلال أية عمليات اختيار يستعان بها معاملة الموظفين الموجودين 
والموظفين امرتقبين بطريقة عادلة ومنصفة وأن تلتزم هذه العمليات بالأمور القانونية 
وان توفر نوع من تكافؤ الفرص 
چ ضمان أن يتم التعامل مع كل الإجراءات الإداريةء مثل الحصول على مراجع أو 


1 
يم ى کد ر . 
3 


| a 
س‎ ۲۰۰۰١ الات صزز‎ FET! 
ÇC 


ري يتمتعون بالمهارات المطلوبة من خارج المؤسسة. وسوف يتم من خلال هذا الفصل 
التركيز على هذه الأمور. 
عملية النعيين 

تشتمل الراحل المتعددة فقي عملية التعيين على: 
وج تحديد الحاجة إلى تعيين بعض الأشخاص 
چچ تحديد متطلبات أو احتياجات العمل ٠‏ 


العصل الرايج التعيين والاختيار 


8B‏ اتخاذ القرارات يشان مان الموظفين ا! المحتمل د تعديذهم 
تحديد طريقة الاختيار . 


8 وضع المرشحين في قوائم قصيرة ‏ 
ا | 


Ê‏ إعلام المر شحين بالنتيجه 
8# تعيين المرشع الناجح. 
ويتم من خلال الشكل )١-٤(‏ إيجاز هذه المراحل. 


TIS 


الإعلان عن الوظيقة 


الشكل :)-٤(‏ عملية التعيين والاختيار ٠‏ 


تحدید اتا ت 
ينم شغل هذا المكان آم ل . وهناك ا r‏ ذا کانت الفا ET E‏ 


2 ا البشرية 


الوظيفة تفسها ا وعند د اکير في مثل هذه لمو فإ يتبفي على صاحب 


اعاده ا 
ريما کون من الممكن أن يتم عا عادة تنظيم الوظائف يطريقة معينة وذلك حتى 3 یتستی 
ایا باحمل تقس واکن من خلال 2رد أقل من الأشخاص. في الواقع» فقد أصبح من الممكن 
في المؤسسات الحديثة التي تختفي فبها الطبقات الوظيفية أن يتم تقليل عدد العاملين في 


ااز هطو اغا التنظيم وعن حاريق رفع القدرة الإنتاجية للموظفين الذين مكثوا في 
المؤسسة. وعادة ما يكون من السهل تحقية قبق ذلك عندما تکون فرص الل دة وذلك ا 
العاملين يكونون أقل ااا المخاطرة عملهم. ب على ذلك» فقد يكون العاملون على 
اإستعداد ألعمل بحدية أكثر في مقابل نسبة اقل من المكافآت. ومع ذلكء فإن هذا الأسلوب قد 
تۇد - على الدع الأبعد < إلى وجود توغ من الإنتعاضن وعدم الرضا هن حاتب العاملين. 
المرونة في العمل 

قد تعتبر ترتيبات العمل الأكثر مرونة طريقة أخرى لتحقيق القدرة الإنتاجية تفسها دون 
الاضطرار إلى رفع عدد العاملين أو الحفاظ عليه.:ومن الممكن أن يأخذ ذلك أشكالاً عديدة. 
على أبسط المستوبات» من الممكن أن يتم تعويض النقض في أعداد العاملين عن طريق زيادة 
العمل الإضافيء» هذا على الرغم من أنه من الواضح أن ذلك يفتقر إلى درجة أكيدة من المرونة. 
وقد تمثل الاتفاقيات المرنة الخاصة بساعات العمل والساعاث السنوية بشكل خاص آلية مفيدة ' 
لتغطية ساعات أطول من العمل اليومي (على سبيل المثالء فتع المحلات لساعات أكثر) أو 
اختلافات فصلية في حجم العمل (على سبيل المثال قي مجال زراعة البساتين). من الممكن أن 
يدي العمل عن بعد الى رفع الكفاءة الإنتاجية للأشخاص حىٿ بقومون باداء العمل في 
المتازل دون الحأجة ألى أضأعة ألوقت ولال قي ألانتقأل ألى مكأن العمل. ويعد ذلك الخبار ذا 
جاذبية خاصة لأولئك الذين لديهم التزامات أسرية. 
الاستعانة بالعمالة المؤقتة أو الطارئة 


قد يكون من المنطقي الاستعانة ببعض الأشخاص التنن تخا اة و ا 
لار من تعيين أشخاص متفرغين. ويتمثل الاختلاف الذي يوجد بين هذين النوعين في 
أنه يتم تعيين العمالة المؤقتة بناء ء على قاعدة منتظمة من حيث عدد محدد من الساعات قي حين 
يتم الإستعانة بالعمالة الطارئة عندما تقتضي الحاجة وبالقدر المطلوب. ومن الواض أن ترتيب 
الممالة الطارئة E OC N ESS RT‏ 
.الطارئة حقوق العمالة الدائمة في بعض الظروق. lS sS EET‏ تنمنع به هذه 
الخيارات من جودة على طبيعة العمل التي سوف يتم إنجازه. 

علاوة ة على ذلك فإن هناك بديلاً يتمثل في تعيين فريق عمل من خارج الشركةء ومن لمكن 
GEN‏ بذاك في القيام ببعض المهام» ويصفة خاصة في أعمال, السكرتارية والأعمال الإدارية. 


EEE 
RR 


aE. 
EO Pera | 


القصل الرايع التعيين والاختيار د 


الاستعانة بالقاولين ‏ 
يغد القاولون و ا الخدمات التي تد تدفع م المۇسة في مقایل RE‏ 
ولا يعتبر هؤلاء المقاولون موظفين في الشركة كما لا تتعهد المؤسسة بتوفير عمل لهم. وهكذاء 
فإنه من المنطقي أن يتم الاإستعانة بالمقاولين عندما تكون المؤسسة في حاجة إلى خدمة معينة 
بشکل مرحلي ولیس بشکل داتم. وقد تم التصريح مرارا من قبل الخبراء في مجال الإدارة أنه 
ينبغي على المؤسسات أن تلتزم بالعمل في المجال الذي لديها خبرة بالعمل فيهء كما ينبغي 
عليها ألا تحاول تقديم خدمات لا تعرف عنها بسوى القليل. ولهذا السيب فإنه من الأفضل أن 
يتم الحصول على الخدمات غير العاديةء مثل الاستشارات القانونيةء عن طريق دقع مقابل 
مادى بدلا من محاولة توفيرها داخل المؤسسة. ويعد تقليص الخدمات هى الاتجاه المتزايد فى 
الق اا خف د ا و ال فال الا ع 
من ناحية أخرى» فإن أحد الاتجاهات المتزايدة أيضاً يتمثل في تعيين من يطلق عليهم 
الموظفين التنفيذيين المرحليين. وهؤلاء هم مجموعة من الموظفين التنفيذيين ذوي الخبرة لديهم 
بصفة عامة خبرة كبيرة بجزئية معينة من العمل؛ ومن ثم يمكن الاإستعانة بهم لتغطية هذا 
الجزء. ويعنى ذلك أنه من الممكن أن يتم تعيينهم لفترة قد لا تتجاوز عدة شهور لتغطية تغيب 
بعض الأشخاص لفترة قصيرة. LE EN AS E N‏ 
يعني ذلك أيضا أنهم سوف يكونون مستعدين بسرعة للعمل؛ حيث سوف يکونون في حاجة 
إلى الحد الأدنى فقط من المتابعة أو التدريب. 


تقل العمالة أو هملية الترقية 


يتبغى دانم التفكير فى إمكانية نقل أحد الموظفين إلى المكان الشاغر. وذلك لأن هذا ليس 
الذى يتم نقله. ويطريقة مشابهةء قإن هناك دائما سؤالا مطروخا عما إذا كان من الممكن أن 


a U IGEN ESEN EGE N EEG, 


ES E E o 
ا فاو جت ال‎ 
. ' لمشاركة في العمل‎ 
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الأخيرة والتي تنطوي على كثير من الفوائد لأوائك انين لديهم التزامات أخرى. ویتم من خلال‎ 


هذه الطرىقة. 


الاستعانة باتكمبيوذر 

لقد كان ولا بزال هناك تأكيد على فوائد المدخرات التي تنتج عن الإستعانة بالكمبيوتر في 
العمل. وقد بدا في الماضي أن كل ما تم تحقيقه من نتائج - عند الاإستعانة بالكمبيوتر في 
العمل - يتمثل في زيادة عدد العاملين والوظائف الأساسية في مجال تكنولوجيا المعطومات. 
وبيدو أن السيب الرئيسي في ذلك هو أنه كان هناك في الماضي تركيز على إنتاج قدر اکير من 
المعلومات أكثر من التركيز على تقليل الجهد الذي يبذله العاملون. ومع ذلك» فييدو أنه يتم الأن 
دخول عصر جديد بسوف بيدا فيه تحقيق المداخرات من القدرة الإنتاجية وهو الشيء الذي طال 
انتظاره. ومن المؤكد آنه عندما يتم التعامل مع أعداد كبيرة من العاملينء فإنه ينبغي التفكير 
وقَتَئَةً فيما إذا كان من الممكن أن تؤدي الإستعانة بالكمبيوتر في العمل إلى تقليل مجهود 
وتكلفة العاملين آم لا 
مدید متطلیات العمل 

اتستلزم هذه المرحلة من العملية أن يكون هناك فهم واضح لمضمون الوظيفة علاوة على 
السمات المطلوية قي الشخص الذى سوف يشغل الوظيفة حتى يتمكن من أداء العمل 
على المستوى المطلوب. ويعني ذلك آنه ينبغي آن يکون هناك ولا وصف واضح للوظيفة. وتمثل 
الحاجة إلى شغل أحد الأماكن الشاغرة فرصة نموذجية لراجعة وصق الوظيفة الموجود 
لضمان آنه لا يزال يلبي احتياجات الشركة. كما ينيغي أن يكون هناك تقر 
بموأاصفات الأقراد يتم من خلاله توخىيع السمات اللازم توافرها في الشخص آل 
سيشغل الوظيفة. وقد E‏ اعداد وصف (مسئوليات) الوظيفة بمزيد من التفصيل . 
في القفصل الثالتث. وجديرٌ بالذكر إن هذه المستندات لن تساعد في عملية الاختيار فحسب 
ولكنها سوف تقلل من خطر وجود أي نوع من التمييز في العملية أيضًاً. 
مضمون تقرير مواصفات الأفراد أو المواصفات الشخصيةه 


يتم من خلال عملية تحديد مواصفات الأفراد تحديد المؤهلات والمهارات والمعرفة والخبرة 
والسبمات الشخصية الطلوية قي الشخص النابسب الوظيفة. وبينما يوجد هناك عدد من الطرق 
التي تستخدم في وصف هذه الأمور» فإن هناك نظامين شائعين لكتابتها يتمثلان في خطة ِ 
النقاط السبع لصاحبها Alec ec Rodger‏ و التدرج اي لصاحبه EET‏ ) انظر 
الجز 8 ) 


ومن هناء فانه من الممكن الإاستعانة بكل من هذين المنهجين كقائمة مراجعة فى أثناء 
المقابلات الشخصية التى يتم فيها عملية الإاختيارء ويضفي استخدام ى من هذين المنهجين 


نوعا من البنيوية على العملية. مع ذلك» من الممكن أن يكون هناك اتجاه إلى الرفع من شان 


المرشحين الذين يتم تفضيلهم لأي بسبب من الأسباب: ومن الجدير بالذكرء إن هناك اتحاء 


خاص بالا شخاص الذين يقومون بعقد المقابلات الشخصية حيث إنهم دائمًا ما يرغبون فى 
تعیین أشخاص يتشا بهون محهم. وسوف يتم التعرض لهذا الموضوع بشكل أكثر تفصيلا في 
جزء قادم يتحدث عن عملية عقد المقابلات الشخصة. 

من جهة أخرى» ينبغي أن تتمثل المهارات والمؤهلات والخيرة اللطلوب توافرها في 
الشخص الذي يشغل العمل أو الوظيفة في تلك المهارات والمرهلات والخبرة الضرورية مشكل 
قاطع للتمكن من أداء العمل بشكل فعال. وهكذا فإن تضمين أية شروط غير ضرورية ريما 
ينتج عنه التمييز بشكل غير عادل ضد المجموعات التى تمثل الأقلية. ٠‏ | 
علاوة على ذلك» تحدد بعض المؤسسات أيضًا السمات السلوكية أو الكفاءات المطلوبن 


توافرها قي الشبخص الذي يشغل الوظيفة في أن يعمل بفاعلية داخل ثقافة المؤسسة. وهكذا 


فإنه عندما يتم تحديد الكفاءات» فلا بد من أن يكون هناك r‏ لتحديد هذه الكفاءات» 
مثل ذلك الموضح في الشكل .)۲-٤(‏ وبتم من خلال هذا الشكل وصف مجموعة الكقاءات 
MSL/McBer‏ الخاصة بالوظائف المتعلقة بالإدارة. غير إن تحديد الكفاءات يتطلب مناهج أكثر . 
فا من الطريقة النمودذجدة التي تقوم على آن يتم الاختيار من خلال المقايلات الشخصة. 


الحراة التوجبه الاتصالات التفكير 
ا المهارات الشخصة ۴ 
المتداخاة الرؤية 
الإنجاز القدرة الإنتاجية التأئير الشخصي ا 
المرونة التأئير المياشر الخة 


انار المؤّسب- 


الشكل (٤-؟):‏ كقاءات ؟ءM51/Mc8‏ - الأفكار الرئيسية والمحموعات 


ا عتدما E‏ الشاغرةء سواء أكانت وظيفة حديدة أم وظيفة موجودة 
ii * E PSY CE‏ د CE SAE‏ 
e E‏ قانه من a‏ أن يكون هناك حاجة إلى التفكير في معدل المرتبات أو 


أ ¥ 0 وااتھے e‏ :فی اأ لقصل dÎ.‏ اء 
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س 


مصادرالتغيين 
هناك عدد من المصادر التي يحتمل أن يكون بها مرشحون للوظائف. 
TT‏ 
يتمثل أول الأماكن التي يجب النظر إليها عند التفكير في كيفية شتل إحدى الوظائف 


|" ) | الفصل الرايع التعيين والاختيار ) 


ی ا ارد ا ال ف فا ارک ال ا 


والأساليب الجديدة التي قد د تتوفر من خلال المرشحين من خارج E‏ 
أن يكون هناك نوع من التوازن بين هاتين الطريقتين. عند الاإستعانة بأشخاص من داخل 
المؤسسة في شغل الأماكن الشاغرةء اه ال أ غم الأخان ته 
تمت بطريقة عادلة ومنصفة. وإذا لم يحدث ذلك فريما يكون هناك بعض الشكوك التي قد 
تنتاب العاملين بالمؤسسة بشأن عملية التعيين التي قد تمت. 

بالإضافة إلى ذلك ينبغي أن يتم التفكير في كيفية الإعلان عن الوظيفة الشاغرة داخل 
المؤسسة. على سبيل المثالء غالبًا ما لا يتم قراءة لوحات الملاحظات من قبل العاملين. وتنطوي 
عملية الإعلان الداخلي على مزايا السرعة وقلة التكاليف. 
الاعلان الشفهي 

غالبًا ما يكون من الممكن أن يتم شغل الوظائف عن طريق قيام OTT‏ 

الؤسسة بإعلام أصدقائهم ومعارفهم بالأماكن الشاغرة. وعلى الرغم من أن هذا الأسلوب 
بسوف يوفر تكاليف الإعلان أو التعيبن باستخدام وسال أخرىء» قإنه من الممكن أن ينظر إليه 


على آنه ينطوي على نو ع من التمييزء وقد تمت مقاضاة العديد من المؤسسات لثل هذا السبب. 


والسبب في ذلك أن تعيين أصدقاء وأقارب A O O NE‏ 
ع التشت غاي عات م فق 

علاوة على ذلك. فإن هناك خطر تكون مجموعات مترابطة من المعارف أو الأقرياء. وعلى 
الرغم من أن هؤلاء الأشخأص قد يدينون بقدر كبير من ألولاء إلى المؤسسةء فإنهم من الممكن 
أن ا ع اة ارا ت الط إن هته الطرةا من قل الاخرن فى 
المؤسسة. ومن الممكن أن تقوم مثل هذه المجموعات بتشكيل القوانين الخاصة بهم وتقويض 
الولاء العام لغالبية الموخفين. 
الاعلان من خلال الصحص والمجلات 

من الطرق الشائعة لإإعلان الإستعانة بالصحف المحادة أو القومية ا واو 

الخاصة يمجالات معينة. وسوق يعتمد مدى تناسب الوسيلة المستخدمة في الإعلان على 
الوظيفة التي يرجى شغلها وعلى الميزانية الموضوءة لإإعلان. على سبيل المثالء سوف تتناسب 
الصحف المحلية أكثر مع الوظائف التي من المحتمل أن يتم تعيين أشخاص من المجتمع 


e‏ الكتابية أو a‏ ا تتطلب أعالا ت يون 


اخ و کک دک چ REE REESE EEE‏ 
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للوظائق الأعلى في فإن الحاجة سوق تقتضي ذشر ا في a‏ ألعمالة 
القومي» وهذا يبرر نشر نشر الإعلان في الصحف القوميةء على الرغم من أنه من المحتمل أن يكون 
ذلك أكثر تكلفة. 
من جهة أخرىء» قإنه بالنسبة للأنواع المعينة من الوظائف التي تتطلب متخصصين آو 
محترفينء فإن الجرائد المتخصصة سوف تكون أكثر ملائمة. وتنطوي هذه الجرائد على ميزة أنها 
تصل تماما إلى المجموعة التي يستهدفها الإعلان. ومن ثم فإنه من الممكن أن ينتج عنها معدل أكبر 
من الاستجابةء حتى على الرغم من أن توزيع مثل هذه الجرائد يكون أقل من توزيع الصحف. 
مراکر ومکاتب الو ظبص 
من الممكن أن يتم الاإستعانة بمكاتب التوظيف لإاعلان عن الوظائف e‏ وللاشارة 
إلى إمكانية التعيين في إحدى المئسسات. وتميل مكاتب التوظيف إلى التخصص في نوع 
ENOL CNS NNER‏ 
من ناحية أخرىء» بينما تقدم مراكز التوظيف الخدمة مجاتاء فإن مكاتب التوظيف تقوم 
بتحصيل رسم في حالة ما إذا تم التعيين. على الجانب الآخرء فإنه من المرجح أن تكون 
کا اف اکر على ف مات خاي الل كا ن هت آلا كن 
أكثر فهمًا وأكثر دراية ببعض الوظائف والمهن المعينة. ومع ذلك» فإن كثرة عدد هذه المكاتب في 
عالم الواقع يعني أن بعضها ل يتسم بالقدر الكافي من الاحتراف. كما ب E‏ 
من الممكن أن بيكون من المحبط الاستعانة بأحد هذه المكاتب؛ حبث يتم إرسال بعض المرشحين 
للعمل لا يتناسبون بالمرة مع الوظائف. 
مسیشارو ال کار ) 
تتمثل إحدى المزايا الرئيسية في عملية الإستعانة بمستشاري الاختيار في أنهم من 
الممكن أن يضيفوا قدرأ من الخيرة إلى عملية الاختيارء كما يمكنهم تقديم النصح بشكل 
متکرر بشان نوع امكاقآت والمزايا التي من المحتمل أن تجتذب المرشحين المناإسيين. ومن 


I KK i‏ نتعهذ شولاء المد ك [ EE a‏ لقياح بالعدید من .> A‏ . امم أعماية دل من صاحب . العمل. 


ؤتشتمل هذه الجوانب» على سبيل المخال. على الإعلان عن الوظائف الشاغرة وعقد لمقابلات 
الشخصية وإعداد قوائم قصيرة بالمرشحين وتقديم العون بشأن الاختيار النهائي. علاوة على 
الك انتا ان عجو افاي الل ال ر اه كی ال ها ا کات 

من ناحية أخرىء» فإن العيب الرئيسي في هذا الأسلوب يتمثل في التكاليف والأتعاب التي 
عادةً ما تقوم على أساس نسبة مئوية من المرتب وتتراوح ما بين عشرة إلى خمسة وعشرين 


بال مائة. د هذه اله e‏ القاعدة ys‏ انه لا يتم دفع تعاب 
قي حالة عدم تحقیق نتاتې» كما إنه من الممكن أن يتم استرداد الأتعاب إذا ما ترك المرشح 
العمل في خلال فترة معينة. ويرى البعض أن استخدام مستشاري الاختيار يعتبر بمثابة 
رسالة إلى العاملين بالمؤسسة تشير إلى أنه لا يوجد مرشح مناسب داخل المؤسسةء بينما قد 
تتمثل الحقيقة في أن المؤسسة قد ترغب في أن يتم النظر إليها على أنها تلتزم بدقة بالعدل في 
العملية. من جهة أخرىء» عندما يتم تعيين مرشح من داخل الشركة في إحدى الوظائف من 
خلال استخدام مستشار خارجي» فإنه من المرجح أن يزيد ذلك من مصداقية هذا المرشح. 
مستشارو البحث عن الموظطين التنطيكيين | 

يتناسب هذا الأسلوب بصورة أكبر مع الوظائف العليا المتعلقة بالإدارة عندما يكون 
المؤسسة متطلبات محددة جدا. في هذه الحالةء سوف يقوم المستشارون بالبحث في سوق 
العمل» حيث إنه غالبا ما يتم اإستهداف الأشخاص الذين يشغلون المواقع الإدارية العليا في 
المئسسات الأخرى أو الرجوع إلى قواعد البيانات الخاصة بهم التي تشتمل على المرشحين. 
وتعتبر هذه الطريقة مفيدة جدا في إجراء محادثات مع الأشخاص الذين يتناسبون مع 
الوظائف الشاغرةء ولكن دون أن يتم الكشق عن اببم المؤسسة. 

من ناحية أخرى» فإن العيوب الرئيسية لهذا الأسلوب تتمثل في ارتفاع نسبة التكلفةء كما 
E E N EE E N O‏ 
لمستشارينء والذين قد يتمتعون بإمكانيات ممتازة ولكنهم قليلو الاحتكاك بالآخرين. ويتمثل 
أحد العيوب الأخرى التي من الممكن أن ينطوي عليها هذا الأسلوب في الفرض بأن 
e‏ مناسبین. في 


هذه ١ه‏ الوظائف. 8 
المدارس والجامعات ‏ ) 

من الممكن أن يساعد الحفاظ على اتصال دائم بالمدارس والكليات فى تقديم مجموعة 
CE aE ERE aN SE SS N eS‏ 
E E a E a‏ 
ريما يساعد هذا المنهج أيضا في تعزيز وتحسين السمعة المحلية لصاحب العمل. ومن الممكن 
أن ينتج عن الاختيار عن طريق زيارة الجامعات وجوذ مجموعة من المتقدمين المتخصصين 
لديهم مؤهلات مناسبة. غير إنه من الممكن أن ينتج عن ذلك عدد من المقابلات الشخصية مع 
أولئك الذين من الواضح أنهم يبحثون عن بعض المعلومات وليس عن وظائف محددة. 


اقد جعلت التطورات السريعة في مجال تكنولوجيا المعلومات من الممكن الاتصال 


ت الدولىة بتكلفة مكالة التليفون المحلية فقط. ويعني ذلك ما يلي 
() أنه يمكن الاختيار والتعيين من دائرة تشمل ا 
الحل ا وتال بمجموعات أكبر من الأشخاص الذين يتمتعون بقدر كبير ومتنوع 
من المهارات والخبرة والاتجاهات. غر أن اختيار العاملين من السوق العالمي يعني 
EM SS RG‏ الذى ينتج بشكل حتمي عن وجود 
هؤلاء الأشخاص في المۇپىسة. ٤‏ 
(ب) يعني ذلك ا آنه من الممكن أن يتم حفظ كمية ضخمة من التفاصيل. وسوف ينتج 
عن ذلك زبادة عدد المتقدمين المرتقيين العمل وزيادة القدر المخاح نادانا ت عن کل 
شخصس. وسوف ساعد ذلك في رقع درجه الدقة فى عملية التوفيق بين الأشخاص 
والوظائف» كما سوف يودي إلى تقليل فرص حدوتث E‏ 
ومن ناحية أخرىء» قإنه لا يتم الإعلان E NaS‏ 
يقوم الأشخاص بادخال يعض التفاصيل الخاصة بهم بغية أن يراها بعض أصحاب العمل 
الذين هم في حاجة إلى عمالة. وعادة ما يتم إرسال استعلام شامل إلى آي شخص يرغب في 
ان يتم تضمين أسمه قى مثل قواعد البيانات هذه حتی قوم بإكماله. ويتم من خلال الأسئة 
الموجودة في الاإستعلام اتكشاف المؤهلات والخبرة والخلفية التي يتمتع بها الشخص, ؤمن الممكن 
أن يتم الإستعانة بالعلومات التي تم الحصول عليها فى كتابة نبذة بسيكولوجية عن الشخص. وعادة 
E i‏ امؤسىسة وا لوقع ونوع العمل الذي بيحث عنه. 

ومن الواضح أن المعلومات التي توجد عن الشخص يتم تقديمها بواسطة الشخص نفسهء 
وهكذاء فإن هذه المعلومات ينبغي أن تكون دقيقة. غير إنه لا بد لصاحب العمل المرتقب من أن 
يثق في صحة الحقائق التي توصل إليها من خلال قاعدة البيانات. وذاك لأته لا يكون هناك آية 
فرصة للتحقق من صدق هذه العلومات حتى يتم عقد لقاء شخصي مع الفرد. وقي الوقت 
ولا فإنه من المتعذر التغطية من خلال تشريع حماية.البيانات. وجدير بالذكر إنه هناك 


eT ae N ASA E‏ البيانات وصراع 
الأيدولىجيات والأنوا ع المختلفة من المصالع والاهتمامات. 


وهكذاء» فإن أصحاب العمل الذين يبحثون عن بعض الموظفين يفومون باعداد تحلیل 
مفصل للمهام الوظيفية وكتابة محة مختصرة تصف السمات المطلوب تواقرها في الشخص.» 
وألتي تتشابه مع البيانات التي يشتمل عليها استعلام البيانات الشخصية. . يتم بعد ذلك إضافة 
هذه المعلومات إلى قاعدة البيانات ثم يتم القيام بعملية توفيق. ثم يتم في الخطوة التالية إخبار 
أصحاب العمل بالأشخاص الذين من المحتمل أن يتناسبوا مع الوظيفة الشاغرة ويقوم 
صاحب العمل يعد ذلك بالاتصال مباشر ا 

وتنحصر المؤسسات التي تستخدم الإنترنت بهذه الطريقةء قي الوقت الحاليء يصفة 
عامة»ء في تلك المؤسسات التي تستخدم بالفعل نظم تخزين البيانات ونظم الاتصالات المتطورة 
بشكل متزايد. وتشتمل هذه المؤبسسات على مؤسسات تکنولوجدا المعلومات والمؤسسات المالية 
وشركات الإدارة والشركات التي تعمل في مجال وسال الإعلام والاتصال. 

من جهة أخرى» فإن المشكة الرئيسية التي تتعلق باستخدام الإنترنت في هذا لمجال في 
الوقت الراهن تكمن في قلة عدد اللمتخصصن من الموظفين وأصحاب العمل المحتملين. عااوة 
على ذلك, من الممكن أن تكون التكلفة المباشرة ة لهذه العملية والتكاليف المرتبطة بها مرتفعة 
نسبیاء کما آنه لا یوجد لدی كل الأشخاص والمؤسسات المعدات والمهارات التي تمكنهم من 
الدخول على شبكة الإنترنت. ومع ذلك» فإنه من المحتمل أن ينمو عدد المئسسات والأشخاص 
والمجموعات المهنية التي تستعین بالانترنت حال يسرعةء وذلك في حالة إذا ما لوحظ أن هذه 
العملية تؤدي إلى عمليات.تعيين ناجحة. 
إعداد أحد الاعااتات 

عندما يتم إعداد أحد الإعلاناتء قانه ينبغي اتباع القواعد التالية 

-١‏ ينبغي أن د يتم التفكير في الجوانب الأساسية للوظيفة وضمان ا 

پشکل مناسب. 

- ينبغي أن ن المؤسسة وقليل من السمات الأساسية. 
۴“ ينبغي أن یتم ذکر اسم ا والمسئوليات ا 
ا أن يتم وصف الموقع. 


ِ ۰ ۳ ا د ل 


-٥‏ لا ید E‏ اار 01 1 الأسابسية ا O‏ يڙدي 
غاد إلى تقليل عدد المتقدمين). 
1 ينبغي أن يتم وصق السمات الرئيسية المطلوب تواقرها في المتقدم الناجح» وعادة ما 
تكون السمات التي يشتمل عليها التقرير الخاص بمواصفات الأفراد. 
۷- لا بد من أن يتم ذكر طريقة التقدم للعمل وتحديد التاريخ النهائي. 
۸- ينيغي أن يتم تعديل سلوب الإعلان حتى يتناإسب مع الوظيفة التي يتم الإعلان عنها. 
-٩‏ لا بد من ضمان آل ينطوي أي من جوانب الإعلان على آي نوع من التمييز. ) 
ا کیا ا أن يتم ضمان أن يتم من خلال الإعلان جذب الانتباه والتحفيز 
والتأكيد على تحقيق الاستفادة علاوةٌ على التشجيع على الفعل. 
~١١‏ فة يتبغي الوضنع في الاعتبار أن هذه قرصة لتسويق المؤسسة والترويج زايا الوظيقة. 
ومن ال إن هناك غددا من وكالات الإعلان من الممكن أن تساعد في تصميم 
ووضع الإعلانات؛ وذلك لضمان تحقيق الحد الأقصى من الاإستجابة. 
من فاخ اکر ف فر ا إعافاة هوك من الا تفار ا ت ۇقتار ت غ الفومات 
الإضافية التي سيتم تقديمها عن الوظيفة. على سبيل المثال» قي هيئة الإذاعة البريطانية يتم 
الاإستعاذه باسلوب معين في التعنن؛ ا الأولي روبد التقدم 
LEY ESEhE Eg EE EE a‏ عااوةٌ على متطلبات الوظيفة وعينات من 
اختبارات التقييم التي تم اإستخدامها ومستندات التقدم للعمل. ويمكن ذلك المرشح من أن يقوم 
بنوع من التقييم الواقعي للذات والذي يؤدي إلى تحسين مستوى الجودة في طلبات العمل التي 
ویجب توضیح إنه ينبغي على المسسات أن تحدد الكيفية التي سوف تتعامل بها مع 
الردود على الإعلان. : حيث ينبغي أن تحدد بوجه خاص ما اذا کانت سوف نعطي الأشخاص 
قدرًا من المعلومات آم سوف تدعوهم للاتصال تليفونيًا للحصول على مزيد من المعلومات. 
وهكذاء فإنه ينبغي أن يكون هناك عملية يتم من خلالها التعامل مع طلبات العمل بمجرد 
وصولها. كما ينبغي أيضسًا أن يكون هناك إخطار باستلام طلبات العمل هذه (في حالة إذا لم 
يتم ذلك» كما يحدث قي بعض الحالاتء فانه يجب أن يتم إخبار مقدمي الطلبات ا انه لن 
يكون هناك إخطار بالاستلام بسبب كثرة الكميات الواردة) . وينتج عن عدم الأخذ في الاعتبار ۰ 
هذا الأمر - والذي غالبا ما يحدث - تكون صورة بسيئة عن المؤسسة لدى الناس. علارة على 
ما تقدم ينبغي أن يتم الإشراف على الردود على الإعلانات» وذلك E‏ تحدید آي 


التنسيقات وآي وسال الإعلام المستخدمه نه ودي إلى e‏ 


طرق الاختيار 
الستخد ا طت التوظف اوالسية الذاتية 


تبداً عملية الاختيار باختيار المؤسسة للكيفية التي ينبغي على المتقدم العمل أن يستجيب 


لإإعلان من خلالها (إذا كانت هذه الطريقة المفضلة)ء بمعنى ما إذا كان ينبْغي على المتقدم أن 


يستجيب للاإعلان عن طريق إرسال طلب توظيق أم خطاب التحاق (السيرة الذاتية )٣۷‏ أو 
عن طريق التليقون. وغالبًا ما يتم تحديد الطريقة التي يتم اختيارها بناء على درجة الوظيفة 
وعدد المتوقع من الردود: وتعتير السيرة الذاتية (۷) أكثر استخدامًا بالنسية الوظائف ذات 
الدرجات الأعلى»ء وتشير التجرية إلى إن الاإستعانة بطلب التوظيف فى هذه الوظائف يؤدى إلى 
یوک باکر ا ع ا ی ی ر 
SNR‏ 
طلبات التوظيف | ) ) 

سوف يتم توضيح مميزات وعيوب الاإستعانة بطلب التوظيف في الجدول .)١-٤(‏ 

یتم استخدام طلبات التوظیف بشکكل كبير من خلال عدد كبير من المؤسسات المختلفةء 
كما يمكن أن تساعد في تنفيذ عملية تعيين منخفضة التكاليف. وفي إحدى الدراسات 
تم إعطاء بعض الأمثة عن عدد من المؤسسات تم من خلالها الإستفادة بشكل كبير وفعال من 
استخدام طلبات التوظيف. وقد اشتملت هذه الدرابسة على ركه Employment Service‏ التي 
تقوم بتعيين حوالي ثلاثة آلاقف عامل ا وشركة Bosch‏ التي قامت بتعيين بسيعمائة عامل 
مرة واحدة حتى بيدا سير العمل قي مصنع جديد في مدينة #زلعه١‏ . ويالنسبة لشركة Bosch‏ 
ققد لعب طلب توظیف تم تصمیمه حدیتًا ورا E‏ في المساعدة في عملية الاختيار 
u êU US‏ يصل إلى عشرة آلاف متقدم العمل. ٍ 
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ال ممیزات وعيوب طلبات التوظلیف 
اگمیرات 


العيوب 


حيث إنه يتم ترتيب المعلومات» فإنه يكون من الأسهل 
أك ن ال شخان 


كن اة من الول غ :ا لطرات الى كرغت 


يقضل يعض المتقدمن للعمل استخدام طليات 
oT‏ 

یعطی المستوى الذي يقوم من خلاله المتقدم بإكمال 
الطلت مورا عن مدي تاس التقدة مع العمل 

من الممكن أن يمثل الطلب جزء من الف الخاأاص 


ينتج عن الإستعانة بطلب التوظيف تقليل فرص حدوث 


من الممكن أن يتم استخدام طلبات التوظيق في جمع 
البيانات لتحقيق تكاقَرّ القفرص ومن أجل آغراض 
من الممكن تسجيل المعلومات بسهولة على الكمبيوتر. 

: من المعكن آن ت طلبات التوظيف توصيل 


ريما لا يكون هناك بد من إعداد طلبات توظيف 


مختلفة للوظائف المختلفة. 

عند الاإستعانة بطلبات التوظيف» فاته يوجد هناك 
فرصة أقل للمرشحين کي من إظهار 
مواهبهم الإبداعية. 

N a E 
لتدوين المعلومات كافية ولا يكون هناك بد من‎ 
إرقاق يعض الصفحات الإضافقية.‎ 

بنتج عن ابستخدام طلبات التوظيف تعطيل بعض 
الأشخاص. 

من الممكن أن تتسبب بعض الطلبات ذات 
التصميم السيئ في بعض المشاكل والمصاعب. 


aS خطابات‎ 
yT TS ا لطلبات‎ a 


يفون 


ټ 


اة e TT‏ الأسلوب التخلص من كثير من البيروقراطةة ا 


تنطوي علیها الأساليب والمناهج التقليدية. ومن الممكن أن يتم القيام بعملية غربلة سريعة ِ 


لتحديد ما إذا کان : سيتم المضي قدما as‏ ا ي 


ا لكل هن اة OT‏ الذين يتقدمون العمل. E‏ أن يتم لقیام باا بالعملية 
بكقاءة فإنه من الأفضل أن يتم الاإستعانة بجهاز هاتف يحتوي على شاشة. 
الجدول :)۲-٤(‏ مزايا وعيوب خطابات التقدم للعمل والسيرالذاتية 

الايا e‏ العيوب 


بسوف يتكون لدى المؤسسة فكرة عن مدى تنسب بسبب حقيقة إنه من الممكن أن يتم كتابة السيرة 
امتقدم مع العمل من خلال مستوى العرض التقديمي» الذاتية من خلال إحدى الشركات المتخصصة في 
ا عا وو ا کن فال ی ال SEE NI E‏ 


والتى من الممكن أن يستعنن المتقدم للعمل بإحداها. للوظيقة. 
لا يوجد هناك مخاطر تثبيط همة المتقدم للعمل بسبب عادة ما يكون هناك تنوع في نوع المعلومات وطريقة 
اضطراره إلى إكمال طلب الوظيفة. تنسيقها فى الكتابة؛ وغالبًا ما يجعل ذلك من الصعب 


القارنة بين المتقدمين من خلال ينود متشابهة. 
من الممكن أن يتم تغطية الجوانب المختلفة الخلفية سوف يتم من خلال السيرة الذاتية تقديم 
والخبرة بالقدر الذني يراه الشخص المتقدم للوظليفقة العلومات التي يريد الشخص ذكرها عن نقفسه 
اا ) وليس بالضرورة المعلومات التي تريدها المؤسسة. 
قياسية يمكن أن يتم إرسالها بسرعة. 
المقابلات الشخصية 
الشخصية بهدف اختبار مدى تنابسب a‏ المرجو تعيين أحد 
الأشخاص بها. والمقابلة الشخصية عبارة عن تبادل الطرفين للمعلومات بغية مساعدة الشخص 
الذي يعقد المقابلة في تكوين ري عن المرشح ومساعدة المرشح في تكوين رأي عن المؤسسة. 
وتتمثل الأهداف المحددة للشخص الذي يعقد المقابلة الشخصية في عملية الاختيار فيما يلي: 
8 ع الأول ة في التعرف على القد ا الخاصة بالمرشح 
طبقا ليعض الغابير ١‏ تم وضعها e‏ الأداء الفعال للوظيفة:. 
8# أما الهدق الثانى فيتمثل فى تقديم المزيد من المعلومات عن الوظيفة والمرسسة. 
ع من أهداف الشخص القائم على عقد المقابلة أيضًا ضمان إجراء العملية في جو 
من العدل والإنصاف والعمل على أن يدرك الآخرون ذأك. 


إدارة الموارد البشريه ) 


من ناحية أخرى» على الرغم من تعرض أسلوب المقابلات الشخصية للكثير من 
الانتقادات» فإنه لا يزال الأسلوب الأكثر شيوعا واستخداما في عملية اختيار العاملين. وتتمثل 

أكثر هذه الانتقادات ذيوعا - والتي يتم تدعيمها من خلال نتائج الأبحاث - قيما يلي: 

يتخذ الشخص الذي يقوم بعقد المقابلة الشخصية قراره بشأن المتقدم للعمل في 
الدقائق الثلاث أو الأريع الأولى من المقابلةء ثم يقضي بقية وقت المقابلة في البحث 
عن أدلة E‏ هذا القرار آو الرآي الأصلي. 

33 نادرً ماد ی ااه ا ف ی اوا ای کو د ع 
التوظيف الأصلي ويسبب مظهر المتقدم للعمل. 

ج هناك ميل في المقابلات الشخصية إلى إعطاء مزيد من الأهمية والوزن للأمور التي 

ل تكون في صالح المتقدم عن تلك الأمور التي تكون في صالحه. 1 

و عندما يتخذ الشخص المسئول عن عقد المقابلة قراره مبكرا بشأن المتقدم للعملء 
فإن سلوكه يميل إلى عكس ذلك وتوصيله إلى هذا المرشح. 

وع من الممكن أن تلقي إحدى السمات المسيطرة.ء مثل المظهر أو طريقة الكلامء بظلالها 
على العوامل الأخرى. 

E‏ عندما یکون هناك عدد من الأشخاص المختلفبن بقومون عل عقسد المقابلات 
الشخصيةء فإنه كثيرأ ما يكون هناك عدم اتفاق فيما بينهم فيما يخص المرشحينء 
وهو ما يترك الطريق أحيانا مفتوحا لاحتمال تغيير الاختيار. 

لأشخاص الذين يقومون يعقد المقايلات الشة 


aS‏ اا الس 


وعلى الرغم من هذه العيوب» فإن المقابلات الشخصية لا E‏ الأسلوب الأآكثر اهشارا 
للأسباب التالية: 
وع ريما تمثل المقابلة الشخصية الطريقة المثلى لتقييم مدى a‏ ق الموشح العمل مع 
زملائه آو رئيسه في العملء والذي یمٹل على الأرجح أحد آكثر الال ا في 
التأثير على نجاح أي علاقة عمل. 
چ تعتبر المقابلات الشخصية طريقة مرنة وسريعة للحصول على المعلومات عن أحد 
المرشحين ولتقديم مزيد من المعلومات عن الوظيفة وا لمؤسسة. 
وكما يقول كل من 0۸اعمن۳ه ا8ء إن للمقابلة الشخصية ى 
0 بالطقوس - وذلك لأنها غالبا ما | تمشل جزم متوقعا ومقبولاً من العملية. 


eee] 
E E 
EE 


rE ie pese 


e yy 5‏ 
القائمين على عفد المقابلات الشخصية وتسعين مرشحا توضيح أنه يتم النظر إلى المقابلة 

الشخصية من قبل معظم الأشخاص الذي يعقدون المقابلات الشخصية (خمس وتسعين بالمائة 
في هذا المثال) والمرشحين العمل (خمس وثمانين بالمائة ة في هذا المثال) على إنها طريقة عادلة 
للاختيار. وقي ! ايطالنًا a CE Sl‏ > فانه ه تادر ما TT‏ باي اسلوب آخر في 
عملية الاختيار. 

ا ااا ال هة شكلا من أشكال عدة: Ea‏ 
اا د > ومن الممكن أن يتم إدارتها من خلال شخص واحد أو من خلال 
محجموعة من الأشخاص» أو من الممكن أن يتبع فيها واحدة فقط آى عدد من الاستراتيجيات 
والتقنيات. وعندما يتعلق الأمر بوظائف أعلى قي الدرجة فإنه iE‏ ما يتم عقد عدد من 
امقابلات الشخصيةء حيث يكون لكل منها تنسيق خاص مختلف. 

رفا كافاع العام على بسبيل المثال الهيئات المحليةء فإنه عادة ما سيكون هناك 
مقابلة تمهيدية غير رسمية يقودها شخص أو شخصان - غالبا ما يكونان المدير التنفيذي | 
للوظيفة المعلن عنها وممثل لقسم شئون الأفراد» ثم تتبع هذه المقابلة بأخرى رسمية تقوم على 
إدارتها لجنة. وفي الأغلب الأعم» يكون التركيز من خلال ا و علي لوانت الوک 
تقنية المتعلقة بالوظيفة. في حين يتم توجيه اهتمام أكثر من خلال المقابلة الرسمية على 
الشخص المتقدم لشغل الوظيفة الشاغرة ومدى توافقه مع متطلبات الوظيفة. غير إنه لا يوجد 
أية قواعد صارمة بشأن هذا الخصوصء» وهكذا aS‏ الجمع بين أي من الاأنواع ۰ 
المختلفة للمقابلات الشخصدنة. 
من جهة أخرى» فإن إحدى المشكلات التي تتعلق بالقابلات التي يتم إدارتها بواسطة 
u‏ لحنة - بعيدًا عن.احتمال عدم الاتفاق فيما بين أعضاء اللجنة الذى تمت الإشارة إليه آنقا - 
تتمتل فيهإن الأشخاص الأقل في الدرجة الوظيفية قد يشعرون أنهم مجبرون على تبني آراء 
رئيسهم في العمل. كما إن هناك انشا احتمال أن هؤلاء الأعضاء من اللجنة سوف يؤثرون 
السلامة ويميلون إلى عدم الخاطرة وقد يخطئون في الإختيار بدعوى ااحتباط. 
وأحيانًا ما يتم الإستعانة بامقابلات التي يتم عقدها مع مجموعة والتي يتم فيها عقد لقاء 
مع مجموعة من المرشحين المرتقبين تقىين معا . وتشتمل هذه المقابلات على مجموعة من المناقشات 
التي عادةٌ ما E‏ وريما يكون ذلك أكثر تلائسًا مع بيئات العمل ذات 
الدرحة العالية من التنافسية وعندما يكون هناك عدد من الوظائف الشاغرة التي هناك حاجة 
e‏ ا د و 


إدارة القابلات ا ۱ الشخصية التاجحة ) 
هناك عدد من القواعد التي يجب اتباعها عند إدارة المقابلات الشخصية التي يتم من 

خلالها اختيار العمالة. وتتمثل هذه القواعد فيما يلي: 

قبل ا مقابلة الشخصبة 

-١‏ يجب عليك أن تضمن تقديم بعض العلومات المختصرة للمرشحين للعمل عن المؤسسة 
والوظيفة (على الرغم من آنك قد ترغب في اختبار مدى معرفتهم بكل منهما). | 

NNE EEE LE ae 
بالوظيفة كما يجب آن يكون متاحا لديك كل المعلومات الضرورية والتي تشتمل على‎ 
ضف اة وتر اضفات الأفر‎ 

“٣‏ قم بترتيب موقع جيد على أن تحرص آلا يتم مقاطعة المقابلةء ومن الممكن أن تجعل 
حه ا تحاص يحورل اكا ا ت رة عن مك ادا كان لك رورا 

-ً٤‏ ينيغي عليك أن تتأكد من معرفة الأشخاص الآخرين الذين يقومون على عقد المقابلة 
وإياك علارة على المرشحين بوقت وتاريخ ومكان عقد المقابلة. 

٥‏ يجب أن تضمن أنه قد تم تخصيص وقت كاف للمقابلات مع الأشخاص المتقدمين 
العمل كما يجب أن تسمع ببعض الوقت للتناقش مع المتقدمين للعمل ولأى احتمالات 
اتترار الفا اك من لوقت ددا : 

- قم بصياغة بعض الأسئلة مقدما وتأكد من أنه قد تم تغطية كل النقاط المهمة. 

۷- عندما يكون هناك أكثر من شخص قائم على عقد المقابلة الشخصيةء عليك أن تق 
من الذي سوف يراس المقابلة ومن الذي سيوجه كل نوعية من الأسئة. 

۸- حاول أن تضمن أن يكون كل هولاء التين يشتركون في عملية عقد المقابلة قد تلقوا 
e‏ اة 


aT e ET E 

تتوسطها منضدة خاصة بالقهوة يعطي انطباعًا مختلقًا تماما عن ذلك الذي يتكون 
عندما تراص مجموعة من الأشخاص القائمين على عقد المقابلة خلف أحد المكاتب. 
-٠‏ عليك أن تقوم بالترتيبات المناسبة فيما يتعلق بعملية استقبال الأشخاص المتقدمين 
للعمل. يجب أن توقر لهمء بوجه خاص مکان یجلسون فيه كما ينبغي ايض ان يکون 
العاملون في الاستقبال على علم بقدوم هؤلاء الأشخاص. 


| | الخصل الرابع التعيين والاختيار 


E 
nS E O ۲ 
لديك ما ستقوم به فيها وكذا وسط المقابلة ونهايتها.‎ 
ابد أولاً بالترحيب بالمرشع الوظيفة وحاول أن تخفف من وطاة ما يشعر به من توترء‎ -٣ 
وريما يكون ذلك عن طريق بعض التناقش الودي عن بعض الأشياء غير المهمة.‎ 
قم بتقديم نفسك وأي أشخاص آخرين قائمين على عقد المقايلة.‎ -٤ 
SE E EEN OOS CN SE IS 
| هذا الغرض.‎ 
ازل أن طرح اا منوت التهابات وان تجح الرقحن غ اة ت فكل‎ 
أساسي الأسئلة التي تبداً ببعض الكلمات مثل من؟ وماذا؟ وأين؟ ومتى؟ ولاذا؟‎ 
'... وكيف؟ أو بعض العبارات مثل "هلا أخبرتنا عن رأيك بشاأن‎ 
تأكد من تجنيك الأسئلة التي من الممكن أن يتم تفسيرها على أنها تحمل نوع من التمييز.‎ ۷ 
تخ أن كتغل طت التوطف الذى يوجد أمامك ثم تكرر المعلومات الموجودة فيه‎ 
بالفعل - وذلك لأن هذا من الأخطاء الشائعة. ومع ذلكء فإنه يمكنك آن تستوضح أي‎ 
[ شيء لا يبدو لك واضحا.‎ 
چ ۹-لا تتردد في البحت والتدقيق ىذا ها كان هناك حاجة إلى ذلك = وذلك لأنه من الأفشنل‎ 
أن تخرج ما يعصف برأسك من شكوك وتحاول التأكد من صحة هذه الشكوك أو من‎ 
غ ا ل من ان تال وان ها کر ا ن‎ 1 
استمع جيدا إلى الإجابات وتذكر أن معظم الحديث يجب أن يقوم به المرشحون‎ -٠ 


العمل وحاول أن قرأ ما بين السطود. Ù‏ 


) اتی کان لزل يقم بها حتی تحصل عى فكرة جيدة عن الخرء الحالة ) 


8 الأشخاص. قاته من المفضل e ٠‏ صورة ES‏ ترسم 


: یی اي 


بالقلم صورة سريعة اكل شخص. وذلك لأثه من السهل أن تختلط يك الأمور عندما 


تقعد مقابلات شخصية مع بستة أشخاص في اليوم مثلا. | 
-٣‏ في نهاية المقابلة اطلب من المرشحين أن يطرح وا CEN‏ 
المؤبسسة. 
-٤‏ أخبر المرشحنن العمل عن الوقت الذي سوق تظهر فيه نتيجة هذه المقابلة. 
بعد المقاطلة 
ف اف وقحل غا انت اله من فخا 
۲- قم بإخبار المرشحين بالنتيجة بأسرع ما يمكنك E‏ 
الاحتياطي العمل حتى ‏ تتأكد ما إذا كان المرشح الأساسى سييقبل العمل معك أم لاء 
ولكن ينبغي ألا تق جل ذلك أكذر من اللازم. 
۴- قم بالتفاوض بشان المرتب وشروط العمل مع المرشح الذي تخطن المقايلة بنجاح ثم 
قم بإعداد عقد عمل. 
-٤‏ قم بمباشرة بحث متابعة من خلال المقابلة أو بالإستعانة بعملية إدارة الأداء في 
المؤسسة حتى تتاكد من مدى دقة توقعات الاختيار. 
اخبارات !ل« خسار 
لقد دت ا ا ا الطرق الأكثر تقليدية في التعيين إلى قيام العديد من 
المؤسسات بالبحث عن أمور أكثر موضوعية يمكن من خلالها توقع الأداء. ويناء على ذلكء فإن 
هناك مجموعة متنوعة من الاختبارات التي تم تصميمها لتفي بهذا الغرض» وسوف يتم شرح 
الاختبارات الرئيسية من هذا النوع في الجزء القادم. 
الاختبارات السيكولوجية 
تقوم الاشارات التكواوجة لى ااق طق الأجرا ءات القاس على التقتم: 
للعمل بطريقة يمكن من خلالها قياس استجاباتهم؛ وذلك حتى يكون من الممكن عقد بعض 


المقارنات الموضوعبة. وينبغي أن تقوم تقوم هذه الاختيارات E E‏ فانه ینبغی أن 


يتحقق في أي اختبار ما يلي: 

-١‏ ينبغي أن يكون الاختبار أداة قياس حساسة يمكن عن طردقها التمييز بن المتقدمين 
للعمل. 

- ينبغي أن يكون الاختبار قياسيا ذلك حتى يخضع المكم على نتائج جميع التقدمين 
العمل لمعايير وأحدة. 


a E‏ ا مووق من a‏ الاعتماد علیهء EY‏ المخال 
أن يكون قد تم اإستخدامه بصفة دائمة في قياس الشيء نفسه. 
٤‏ يتبغى أن بكون الأختبار سارى المقعول؟ أي يجب أن بكون من الممكن من خلاله 
قياس ما تم تصمیمه من أجل قياسه. 
-٥‏ يجب أن يكون الاختبار مقبولاً من جانب المرشح العمل. 
1- ينبغي ألا ينطوي الاختبار على آي نوع من آنواع التمييز. 
من ناحية أخرىء» فان هناك عددًا من الأنواع المختلفة من الاختبارات السيكولوجية التي 
م تا ب خسف قى الأهد اف لكا اة ا لا كار < الى أخقارات اگاء 
واختبارات الاستعداد والإنجاز واختبارات الشخصية. 
اختبارات الذكاء 
تعتبر اختبارات الذكاء أقدم أنواع الاختبارات السيكولوجية؛ حيث تم تصميمها بواسطة 
کل من "81 و 5۳0 في عام 5 ولم يعد هناك من يستعين بهذه الاختبارات في هذه 
الأيام لتحقيق أهداف خاصة بعملية الاختيارء وإن وجد» فإن ذلك ا يتعدى بعض الأمظة 
النادرة. ويتم قياس النتيجة بناءً على الناتج من الذكاء والذي يتمثل في نسبة العمر العقلي إلى 
اققو الزمني للشخص. وحيث إنه من المفترض أن الذكاء يتوزع بشكل طبيعي بين السكانء 
فانه من الممكن أن بفوق مستوى ذكاء بعض الأشخاص النقطة المتوسطة أو متوسط الذكاءء 


كما سيوجد أيضيًا بعض الأشخاص الذين يقل مستوى ذكائهم عن المتوسط. ويتم ضبط متوسط. 


الذكاء على زقم مائّة ثم يتم الحكم على مستويات ذكاء الأشخاص بالمقارنة بهذا الرقم. 

من اة أخرس: فان الك الرتسة ال فلق ناختبارات الذكاء تكمن فى أن هذة 
الاختمارات تحاول قياس شيا معقدا جدا يوجد حياله قدر كبير من عدم الاتفاق. ومن الممكن 
المقدار الذي يتمتع به الشخص من ذكاء. على أية حالء فإنه ينتج عن هذه الاختبارات تقليل 
عدد من يتقدمون إلى محيط الاختيار. كما أنه من الممكن أن يؤدي استخدام هذه الاختبارات 
في ظروف غير مواتية إلى إثارة الامتعاض؛ ويحدث ذلك مثلا في حالة ما إذا شعر المرشحور 
العمل أنهم أثبتوا بالفعل قدراتهم العقلية من خلال مؤهلاتهم وخبرتهم. 
e‏ الاستعداد التجاز e‏ | 
ER‏ ا إن من المکن آن یتم جعل مذ لاختبارات شديدة الارتباط بالوظيفة الرجو 


و 


شغلها. وتستخدم eS ES E‏ 
TEN u la E lS Ee E‏ 
تختير اختبارات الاإستعداد بعض الأشباء مثل مهارة التفكير الرقمي ومهارة الكلام والمهارة 
اليدوية...إلخ. ويتمتثل يعض آكثر اختبارات المهارة شهرة قي اختبارات الكتايةء والتي یتم 
اإستخدامها وقبولها على مدى وأسع. ويعتير هم الجوانب في عملية تصميم کل هذه 
الاختبارات ضمان أن يتم إقرارها بشكل منابسب. 

أختبارات الشخصدة ) 


E TC CT E RT‏ المشاكل 
التي تخص اختبارات الشخصية. ما الذي يتم قياسه بالضبط خلال هذه الاختبارات؟ هناك 
غذد هن تارات الف عن الف كه وعد من التع راك اة خی أن فة قال 
بأته إذا ما تم وضع نظرية عن الشخصية فإنه لا يمكن ممارستها عمليًاً. ومع ذلك» يتمثل أحد 
لاع مو ت ی ع ا اا اا عا او اا 

تتمثل الشخصية فى اندماج كل سمات الشخص فى منظومة فريدة تحدد - كما يتم 

تعديلها من خلال - محاولات الشخص للتكيف مع البيئة المحيطة به والتي تتغير باستمرار. 

EEE RO PP PE TPE EE E O POET 
E E EA NE OE 
الخاصة بالشخص. أما بعض الاختبارات الأخرى فمن الممكن أن تركز تحديدا على السلوك‎ 
في مكأن العمل.‎ 

وتتمثل بعض الاختبارات المشهورة في هذا لمجال قي أختار Myers-Briggs رlaخl, 16PF‏ 
واختیار ۴180-8 واختبار 0Q‏ الخاص Holdsworth Saville jn JÛ‏ . من تاحية TT‏ 
دار كذير من النقاش والجدل يشان مدى صلاحدة اختبارات الشخصة وقد أدت الدر اسات إلى 
الوصول إلى نتائج مختفة. ولكنه وحد بصفة عامة أن هذه الاختبارات آکٹر صلاحية من 
الاك اا كهت الا وها ا ا هه يا م عا ر الات 
الأخرى. ويصفة خاصةء فقد دعمت بعض الدراسات التي قام بها Gooding, Schmitt jn JS‏ 
وBarck‏ وMount‏ بقوة صلاحدة هذه الاختیارات 


ا بالاختبارات 


¥ أن 1 e‏ شدة TT‏ ا ء من E‏ 4 2 وفي تکامل 
معها كما ينبغى أن يتم تدعيمها بواسطة الأساليب الأخرى. 


يتبغي ايض أن يتم تصميم هذه E‏ ارات وإقرارها ب بشکل دقيق. 
0 يجب أن يتم إدارة الاختبارات أو دعمها بواسطة بعض النصائح من أحد 
الأشخاص المدريين على ذلك. 

SEN EOE.‏ التي تستخدم الاختبارات السيكولوجية على 
نطاق واسع أن هذه الاختبارات يتم إدارتها والتحكم فيها فقط بواسطة مجموعة من 
المستخدمين الذين تم تأهيلهم وتدريبهم بشكل كامل. 
ويصفة عامةء فإن الاتجاه إلى استخدام الاختبارات السيكولوجية غير منتشر في آورياء 
حتى أن شركة في ضخامة وشهرة شركة 2”ع8-sء‏ 4ءء[ ¥ تقوم باستخدام هذه الاختبارات 
أو مراكز التقييم (انظر أدناه). 
مراگرالفییم ‏ . 

يتمثل مركز التقييم في برنامج مخطط من الاختبارات والتدريبات وتقنيات اختيار 
المجموعة تم تصميمها لتقييم مدى تناسب المشاركين وصلاحيتهم للترقية بصفة عامة أو لوظيفة 
معينة. على الرغم مما قد يوحي به الإسم» فإنه لا يمثل أحد الأشياء التي يتم عقدها بالضرورة 
في مکان واحد ااا ا ي ا ي الملستخدم قي أحد مراكز التقييم في درابسة 
الحالة التالية. 
دراسة حالة - تعيين مدير تنطيدي في الهينة المححلية 

في أحد الأحياءء كان لدى أعضاء مجلس الحي الرغبة في تعيين مدير تنفيذي جديد. وقي 
SENS RO gE A NE‏ 
يتمكنوا من تحقيق هدفهم. بناءٌ على ما تقدم» فقد لجا أعضاء المجلس إلى جهة استشارية 
خارجية حتى تقدم لهم يد العون فيما يخص تصميم مركز تقييم لاختيار الشخص المناسب. 
رهه اشنتلت عم ا لإخقاز عل العتاض ر الال 

۱ . عملية غريلة أولية لطلبات العمل التي وصلت نتيجة لإإملانات التي نشرت في الصحف 

الةو اكرات اة الككرة 

۲ مقابلة شخصية من مرحاتين يقم من خلالها وضع قوائم قصيرة تضم ستة أو ما 

٠‏ يقرب من هذا المعدل من المرشحين المرتقبين 

OEE E ۳‏ القصدرة يشتمل علي: 
- ل جولة تشمل بعض المرافق والمشروعات الرئيسية الخاصة بالمجلس يقوم بها بعض 
أعضاء المجلس وكبار المستولين في المجلس وأحد المستشارين» كل ذلك حتى يتم 


ت و 


@ عرض تقديمي من کل مرشح 


€ مناقشة مرتبه 
8# مقابلات شخصية عن طريق لجنة من الأعضاء 
# تدريب من خلال المراإسلات الواردة يقوم على بحث عن المشاكل التي تم التعامل 
ی ا و ی ی ا ی 

من ناحية آخرى» فاته بالنسبة لهذا الحدت» بيتما كانت نتائع الاختيارات السيكولوجية 
مهمةء فقد أقيم وزن أكبر من جهة لجنة الاختيار التي تتكون من أعضاء المجلس للتدريبات 
التى تعتمد على المراسلات الواردةء ويصفة خاصة»ء للمقابلات الشخصية. وكما هو الحال 
دائماء ققد كان الوصول إلى التوافق فيما يخص العلاقات بين الأشخاص العامل الحاسم على 
الأرجح. وقد كان لدى المجلس أيضا قنور واش خا اق وع التركتب السيكولوجي 
الذي كان بحث عنه المجلس. 

ويعد كل ما سبق» فهل كانت النتيجة مناسبة مع ما تم بذله من جهد؟ بطريقة أخرى» هل 
استحق القدر الذي تم بذله من المجهود النتيجة؟ لقد مر الآن بعض الوقت منذ أن تم تعيين 
الشخص الذي وقع عليه الاختيارء ويبدو من الشكل العام أن عملية الاختيار هذه قد تم 
إنجازها على الوجه الأكمل. 


علاوةً على ذلك» قإنه من الممكن الاإستعانة ببرامج التقييم في تطوير الإدارة عندما يطلق 
عليهم عادةً برامج تطوير. ويتمثل الهدف الأساسي لمراكز التقييم في تقديم المعلومات 
للمؤسسة عن كفاءات الشخص التي يمكن وقتئذ تطويرها حتى تتناسب مع متطلبات المؤسسة. 
وقي هذا الصدد»ء قسوف يتم اإستخدام ا من الاختارات بطريقة تمکن من فان الآدأء 
من حبث عدة أيعاد مختلفة» كما يمکن قياس التفاعل يبن المرشحين e‏ . ریما یتم استخدام 
بعض الاختبارات مثل التدريبات التي تعتمد على المرابسلات الواردة لإتمام ودعم تدريبات 
الخفرعة 
البيانات الشخصية 

يتمثل الاختيار بناءً على البيانات الشخصية في عملية الاختيار التي تقوم على ساس 
المعلومات الشخصية التى تشتمل على السن والمؤهلات والوظائف التي قام الشخص بشغلها 
O E N TT‏ 


amara‏ ل الرایع 4 تعيين والاختيار 


٤ OTT‏ ندا لكيفية أداء العمل. وتتنوع م استعلامات اليباخات الشخصية في 
العدد وأنوا ع الأسئلة التي يتم طرحها من خلالهاء ولكنها في الوقت نفسه سوق تبحث عن 
يعض العلومات مل عدد الوظائف وطول فترة ة العمل والهوايات والاهتمامات ...إلخ. على 
الجانب الأخرء تتمثل العيوب الرئيسية المتعلقة باإستعلامات البيانات الشخصيهة في انها من 
لمكن أن تنطوي على بعض التمييز بسبب طبيعة الأسئلة التي يتم طزجها من خلالهاء علاوة 
على أنه يتبغي آن يتم تصميمها بشکل فقردي یتوافق مع e‏ كما انها تصبح 
قديمة وغير مناسبة مع الوقت بسرعة. 
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الاختيارالعشوائني ) 

تقل الف هن الزات أعدادا ضخمة من طلعات العمل - غالبا ما تصل الأعداد 
الى آلاف مؤلفة - لشغل الوظائف. ومن الممكن أن تمثل عملية الاختيار من بين هذه الأعداد 
لعمل قوائم قصيرة بالمتقدمين الذي يتناإسبون مع العمل > من الممكن أن تمثل عبئًا على 
الأشخاص الذين يقومون بالاختيار والذين لا بد لهم من العثور على طريقة التعامل مع هذا 
العدد الضخم. ومن الممكن أن يؤدي ذلك في بعض الأحيان إلى الاختيار العشوائي بناء على 
معانير لا تتعلق بالوظيفة وذلك لإقصاء مجموعة محددة من الأشخاص. وقد کوٹ ذلك من 
شاته تقويض عملنة الاختيار كما أنه من الممكن أن بقود إلى وجود نوع من التمييز. وألتغلب 
عل مثل هذه المشكلة قن يعض المؤسسات قد لجات إلى الاختيار العشوائي من بين المتقدمين 
للوظيفة بمساعدة الكمبيوتر. والسند المنطقي في ذلك آنه بهذه الطريقة فإنه لدی کل شخص 
و 


مرااكر اليم (الإنتاج) ل 


e aT 

السباتات الشخصحة 

عاط أ لت خصدة اخرضة 

القایاات أ ry‏ فش خصة التمو3حجية : 
المراجم - 

علم التنجيم 


توقع القرصة 


الشكل :)٣-٤(‏ دقة بعض طرق الاختيار 


فاعليةه طرق الاخبيار 
لقد كان ولا يزال هنأك العديد من ألدرأسأت حول فاعلية الطرق المتعددة التي يتم أتبأاعها . 
في عملية الاختيار. وذلك على الرغم من آنه غالبا ما يكون من الصعب القيام بعمليات القياس 
هذه؛ ويرجع ذاك إلى حد ما إلى مدى التعقيد الذي تتسم به عملية قياس الأداء قي الوظائق. 
ومع ذلك. فإن هناك طريقة أخرى للتحليل يمكن الاعتماد عليها نسبياء يطلق عليها تحليل 
البيانات ويتم من خلالها استعراض نتائج عينات كثيرة. أي آنها نوع من دراسة بعض 
الدراسات. وتعطى النتائج المىضحة في الشكل .)۴-٤(‏ 
الاستفادة من بعض المراجع ) | 
ل ال ن ا ا راخ ي الك ع ي الاد 
ال ت الا ون ع ا ا ی و 
التعليق على هذه القدرات وتمكنه من تقبيم مدى تنسب الشخص مع الوظيفة المرجو شغلها. 
وينيغي. أن يبحثالمرجع أو الملصدر عن قدر من المعلومات الواقعية عن الخبرة السابقة 
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E e‏ اعات فا مصدر مثل هذه المعلومات صاحب العمل السابق الذي 


كان الشخص المتقدم الوظيفة يعمل معه» وريما يكون ذلك أفضل المصادر الحصول على 


معلومات عن السلوك والمقدرة على العمل. أما ا الشخصية التي عادة ما تتمثل قي 
الأصدقاء فإنها مضيعة للوقت. 

علاوةً على ذلك. فإنه ريما يتم الاستعانة بالمصادر في أية مرحلة من عملية الاختيارء وذلك 
على الرغم من أن هناك اتجاهًا في القطاع العام لأن تكون الاستعانة بالمصادر قبل المقابلة 
النهائية. في حين يتم الاحتفاظ بالسرية في القطاع الخاص حتى يتم تقديم عرض العمل. 
وهكذاء فإنه ينبغي أن تكون عملية التعيين بناء ء على تلقي معلومات من المصادر ترضي صاحب 
العمل. كما يتبغي دائما الحصول على إذن من المتقدم للعمل قبل الإستعانة بالمصادر. 

ويصفة عامةء فإن المعلومات الأساسية التي يجب آن يبحث عنها صاحب العمل المرتقب 


الدى صاحب العمل السابق تشتمل على ما يلي: 


8 طول الفترة التى قضاها الشخص قى العمل 
وع الوظيفة التي كان يقوم بها 
المرتب أو الأجر الذي کان بتقاضاه 


عدذد آياح تغدبه عن الفذل 
مدی رضا صاحب العمل عن دأء هذا ا ۰ 
#& هل من الممكن أن يتم التفكير قي إعادة تعيين هذا الشخص؟ وإن كان من غير 
الممكنء قلماذا؟ 
من ناحية أخرى» بينما يتم الحصول على معلومات من المصادر عن طريق الكتابة إلى 
الشخص. فإن الاتصال تليقونيًا بالشخص الذي يمثل المصدر لينطوي على فوائد لا بس بها. 
ويرجع السبب في ذلك إلى إنه غالبا ما يقوم | الكثير من الأشخاص بالكشف عن بعض الأمور 
عند الحديث من خلال التليفونء والتي ما کانوا ليذكروها لو كانت هذه المعلومات مكتوبة. علاوة 


) E e PP OLE NES 


العمل وسلوکیات. 


من جهة أخرىء ينبغي دائ الوضع في الاعتبار آنه بينما ب N‏ 
الحصول على مصادر المعلومات - على أنها ا ا من عمليه الاختيارء فانه لا يمكن 
الوثوق بها أو الاعتماد عليها بشكل كامل. ذلك لأنه من الممكن أن يكون صاحب العمل السابق 
يحمل ضغينة أو كرهًا غير مبرر للمتقدم لشغل الوظيفة. كما إنه من الممكن أيضنًا - كما 
يحدث في بعض الأحيان - أن يبدي الشخص الذي يمثل المصدر سعادة بالغة كما لو كان 
ا محل الخمن الذى ل ارال تتا ا ا كاو اا ا ا 
لخن انكر أ ل قى ي هة الكالاةت فن غالا ها كرون فان ن من اخراعكانة 
تليفونية. وعلى صاحب العمل - في كل الأحوال - أن يكون لديه آكثر من مصدر ثم يقوم 
بالمقارنة بين النتاج. 
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المصل الخامس 
إدارةالأداء 


تدور الفكرة الرئيسية قى هذا القفصل حول إدارة أداء الأشخاص العاملين فى المؤسسة. ' 
على الرغم من أنه يتم التركين على الفردء فإنه ينبغي العلم أيضصًا أن مدى فاعلية أداء 
الاشيخاضن العاملين في المؤسسة تعتمد على المؤسسة نفسها ومدى وجود مهمة واستراتيجية 
وأهداف واضحة. ومن الممكن بعد ذلك تحديد النتائج التي يجب تحقيقها من خلال العناصر 
۰ الفردية في المؤسسة - ممقلة في الأشخاص العاملين - التي تشتمل على الأقسام والقطاعات 
والأقراد والعمليات اللازمة لتحقيق هذه التتائي» وکل ذلك شريطة ان يکون. الاتجاه العام 
للمؤسسة واضح المعاله. وهكذاء قإته دون وجود هذا الوضوح فإن هؤلاء الأفراد أنقسهم 
والأقسام ...إلخ سوق تعمل في الاتجاهات كافة دون تحديد وجهة معينة ليتم الوصول إليها. 
وسوق يتم تلخيص هذا السياق في الشكل (ه-١).‏ 

من جهة أخرى» فسوف يتم من خلال المهمة أو الغرض الذي تحدده المؤسسة توضيع 


e “| E : 


يتبغي أ ینم تقسيم ألهمة تقسها ا محموعة هن الآهدإف المتميزة اللي تشكل قأعدة 
الاإسترأتيبجية أو السياسة العامة للمئسسة. وهكذا قإنه ياتى دور الاإستراتيجية بعد ذلك فى 


5 سے 


تحدید اهداق العتاصر المتعددة في المؤسسةء والتي يتبخي أن يتم تحديدها من حيث الكم 
والكيق. وبيتما يمكن أن تتمثل القايات في بعض البيانات العامة التي توضح طموح المؤسسة 
أو مقصدهاء فإنه لا بد من أن تكون الأهداف أكثر تحديد كما يجب أن تكون من الممكن 
قياسها قدر المستطاع. _ GG‏ ل ل لAګا‏ ا 
بطريقة مشابهةء فإنه يتم إنشاء الوظائفق لتحقيق أهداف معيتة وللوصول إلى نتائي ‏ 
محددة. وقي حين آنه يکون من الصعب قياس هذه النتائج قي أغلب الأحيانء فإنه ينبغى أن . 
يكون هناك بيانات واضحة عن المسئوليات طالما إنه من الممكن تحديدها. وسوق يتمكن 
المديرون من خلال هذه المسئوليات من تحددد الأهداف المعينة التي يجب على كل شخص ٠ ٠‏ 
يشغل الوظيفة الوضول إليهاء كما سوق تمكنهم هذه المسئوليات من التشجيع على تطوير 


ون فن امبالغة a‏ يان الإدارة الفعالة ا د من کر الشاکل التي تواجه 
المؤسسات في الوقت الحالي. ويجب أن تتسم المؤسسات الحديثة بالمرونة والكفاءةء كما يجب 
ان کون لديها ا اقل ا من الوظائف حتى تتمكن من البقاء والإستمرار. واد ما 
) تكون نتيجة تقليل عدد العاملين في ا مؤسسة أن يكون مطلوبا من العاملين المتبقين أن يكون 
أداؤهم أكثر كفاءةً وفاعلية. ويالنسبة للمؤسسة فإن الأداء الفعال يعني أنه يمكن الحفاظ على 
تحقيق النتائج عن طريق اعداد اقل من اااي أو زبادة القدرة الإنتاجية. 


المهمة 


الأهداف الوظيفية 


من تاحية أخرىء قإن الأداء الفعال يعتبر ذا أهمىة بالغة للأشخاص أَيضنًا . ذلك لأنه بينما 
کان قي آحد الأوقات من السهل نسبيا البقاء والاستمرار قي العمل مع أداء متوسط شريطة 
تجنب المخالفات العنيفة لقواعد النظام» فإن هذا لم يعد ما أصبحت عليه الأمور. وهكذاء فلأن 
المۇسىسات (مع بغض الاستتناءات) لم تعد تتسامح مع الآداء الضعيف أو تتقبلهء ققد أصبح 
من المحتمل فصل الأشخاص من العمل. وسوف يكون على هؤلاء الأشخاص بعد ذلك التناقس 


e EE‏ . ومن تم u‏ الدارة 
الفعالة للأدا ات افوا خا a‏ المؤسسة قفحسب» ولكنها ا 
الترا ا العمل حبث إنها تعتير من أفضل اهتمامات الموظقف. 

e.‏ ء على ذلك» قإنه ليس هتاك اختيار بين القيام بادارة الأداء وعدم القياح بذلك. وتمثل 
هذه العملية أكثر الأدوار التي يقوم بها المدير أهمية» حيث إنه دون وجود هذه العملية سوف 
Th e ma lv e‏ تركيز على شيء معين أو سيطرة. 
تعريف إدارة الأداء 

هناك عدد من التعريقات المختلفة لعملية إدارة الأداء» ولكن التعريقف المفضل هنا هو 
التعريف التالي: 

aS E‏ اتا ات القرد يطريقة يمكن من 
خلالها ضمان أن يتم توحيد أهداف الفرد وآهداف المؤسسة قدر المستطاع. 

وقي هذا الصددء قإن هناك اراشا يقضي بانه إِذا كان من الممكن أن يلبي الأفراد 
احتياجاتهم عن طريق تحقيق آهدافهم وفي الوقت نفسه يساهم هؤلاء الأقراد في تحقيق 
أهداف المؤسسةء قفقد يكون من المحتمل وقتئذ قتئذٍ أن يتم تحفيزهم بشكل كبر ويحققون مستوى 
أعلى من الأداء في العمل. يتلاقی هذا الافتراض مع ساس إدارة الموارد البشرية أيضا. 

عند التفكير في تناول معنى إدارة الأداء بالشرح فإنه من المرجع أن يتم أيضا توضیح 
ما لا تمتله هذه العملية. ومن ثم» فإن هذه العملية لا تشتمل على ما يلي: 

.١‏ تقدير الأداء - بصقة عامةء عندما يتم طرح الأسئلة على المديرين في المؤسسات عن 


عملية إدارة الأدا ء التي يقومون بها > فإنه يقومون بشرح النظاح الخاص بتقدير الأداء. 
ويىتما تمثل القايلة الخاصة بتقد بر الأداء حرا ۷ يمكن الحباد منه من عملية أدارة 


ألآدأءء فانها تمثل جزءا من هذه العملية ققط. 


ETE‏ ١ء‏ على مستوى الأداء - على الرغم من أن المكافات النقدية والمكافآت 
من أنواع آخرى ريما تكون زا من عملية إدارة الأداء فإنه من المهم جدا اغفا 
دة اة اة اة 

۳. عملية إدارة الأداء ليست من اختصاصات 0 الأفراد ج غالا ا 
ميل إلى النظر إلى عملية إدارة الأداء ققط على إنها تقنية خاص بإدارة الموارد 
النشنرة وعادة ما يكون ذلك لأن هذا هى القمنم الى تيد فيه العملية ويتم من خلاله 
الإشراف عى العابير والحفاظ على السجلات الشخصية. في الواقع e‏ 
بقوم بهذه العملية مديرو المؤسسة. ۰ 

الا ا - ل تمثل عملية إدارة الأداء الحل لكل اللشاكل التي تواجه اأشركة. 
ولكنها تتمثل في واحد فقط من الأنظمة التي لا بد من اإستخدامها E‏ 
مؤسسة في حالة الرغبة في تحقية تحقيق الجا على المستوى القريب والبعيد. 


1 

aah ۱‏ إدارةالاداء ٤‏ 
0 . عملية تحديد اهداق ا آخری» ا ا او ااا خا ۰ 
أساستاً من عملية إدارة الأداء فاتها تمثل جز متها ققط. وذلك لأن مجرد تحديد 

الأهداق ثم ترك الأشخاص بيحاولون تحقيقها دون توقير الدعم الذي ياخد شكل ٤‏ 

التدريب وتوقير الموارد والتشجيع والالتزام والإدارة القعالة من غير المحتمل أن يؤدي 

إلى الوصول إلى النتائج المرجوة. ‏ 4 

.٦‏ عملية أدارة الأداء ليست موضة اى تقل عة - قي آية مؤسسة يتم تکوين آراء يشان 
العمل على أمباس طريةة الأشخاص قي الأداء وكيفية الوصول إلى بعض النتائج. ١‏ 

وفي الواقعء فإن الأمر يتعلق بما إذا كان يتم بتاء هذه الآراء على ساس عمليات | 

تقييم صحيحة وموضوعية أم لاء وإذا كانت النتائج أو المخرجات تتطابق مع التتائًج 

المرجوة وإذا كانت تتفق من حيث الكم مع المستوى الصحيح. ٠‏ 
سمات عملية إدارة الأداء التاجحة ! 
يبغي أن يتم من خلال عملية لذا رة لاء التاجه رالفال التوضل إلى الختائج التالية: 
ف وضع أهذاف واضحة للمؤسسة وتحديد عملية صحيحة لتعريف وتطوير وقياس ٤‏ 
ومراأجعة هذه الأهداقف 

ا أهداف 2 اتي يتموضعها بم اإدار ة الطيا مع أهداف الأقراد العاملين 


و ا ee E aS MT‏ 
الجوانب الشكلية الوظائف المؤسسية مثل التوافق مع الإجراءات القياسية. 
آکر طن احتاجات لري الافراد 

8# تطوير بيئة عمل تعليمية أكثر اتفتاحًا يتم من خلالها تقديم الحلول والأقكار ‏ 
a‏ بطري e‏ 

e‏ ری لی ارغ من از ا درا من الکمال وان يتم 

TE 
سرت بن خد دال فر لرل لاماس هي اتاد ث عطية شاملة إإدارة‎ | 


: س ت ن ماو مه د ي 2 


إدارة وارد اليشرى 


١ ٠‏ تخطيط الأداء 
۲. إدارة الأاداء 

۳. مراحمة الأآداء 

.٤‏ تقديم اللکاقآت الخاصة مالأداء. 


(ھ-؟)۔ 


وسوف دتم شرح هذه ا 
تخطيط الاداء 

كما هو الحال مع أستحداث أية عملية قإته يتيغي أولا توضيع السيب الرئيسي في 
استحدات عملية اار3 1 اور رؤيه واضىحة عن التتاتّج المتوقع الوصول إليها. كما ينبغي 
فشا أن يكون هتاك التزام قوي من التاصب اليا دعملدة الاستحداث. وذلك لأنه دون وجود 
و الالتزام فسوف يكون من الصعب الحصول على دعم من العاملين قي المؤسسة الذين 

ينتمون إلى درجات وظمقية أدنى. كما إته من الممكن أن تكون المواأرد التي يتم تخصيصها غر 

كافية لتحقيق التتائج ألمرحوة. 

علاوة ة على ذلك» تتمثل الخطوة التطقدة التالية قي تصميم عملية إدارة الأداء في تحدید 
الأهداف. ولا شك أن هذه الأهداق سوق تتيع من الاتجاه والاستراتيجية العامة للر تة 
ومن البيانات الخاصة بطموحات الؤّسسة والتي يتم تعديلها ود سيتها بانتظام» ومن خلال 
الانتقال من مستوى الى الذى ليه يتم الوصول إلى أهداق الأشخاص ویتم من خلال هذا 
المنهج الانتقال من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدتى وهتاك يديل لهذا المتهج ويتمثل في 
منهج اخر يتم من خلاله الانتقال من المستوى الأدتى إلى المستوى الأعلى. 


الأهداق الاإستراتيحة / 


تحطط لادء 


الشكل :)٠-١(‏ دورة إدارة الأداء 


اللصل الخامس - إدارة الأداء 


ب REET EEE 9 RSE‏ 4“ ا نے و با و EEE‏ یدز جا چ جد PI SEET? EEEEEEEETS‏ 3 


وفى هذه الحالةء وكما يوحي الاسم فإنه ينبغي أن يتم تحديد الأولويات والأهذاف عن 
طريق أولئك الذين يشغلون المستويات الوظيفية الأدنى في المؤسسة. وريما يبدو ذلك غير 
منطقي من بعض الجوانب حيث إن ذلك يتناقض مع النظرية التي تقضي بأنه يتم انش 
الوظانف من أخل أغراض معينة, ويتم تحديد هذه الأغراض بواسطة إدارة المؤسنسة. 
ويالتأكيد» فإنه من المتوقع أن متم أهداف الأشخاص العاملين على الأهداف العامة للشركة 
وترتبط بها. مع ذلك» فإن هناك بعض الظروف التي قد يكون معها الأسلوب الذي يتم من خلاله 
الانتقال من الأدنى إلى الأعلى وسيلةً مفيدة لتحديد الأهداف العامة للمؤسسة. وسوف يحدث 
ذلك فى المؤسسات الضخمة التى تكون فيها الإدارة العليا بعيدة كل البعد عن قاعدة 
الستيلكين أو العملاء. وقى مثل هذه الظروف فإنه من الممكن أن يكون لدى العاملين في ورشة 
العمل تقدير أصح وأكثر دقة لاحتياجات هؤلاء المستهلكين أو العملاء أو كليهما معًا. ومن ثم 
فانه ریما بکون هؤلاء العاملون لديهم قدرة أقضل على اتخاذ قرارات بشأن أنواع الأولويات 
التي من المحتمل أن تؤدي إلى مزيد من القناعة من جانب المستهلك بى يقدم إليه من خدمة. 
من ناحية أخرئ» فإنه ينبغي الوضع في الاعتبار أيضا - عند التفكير بخصوص تحديد 
الآأهداق للأفراد - أنه بسوق يكون لدى هؤلاء الأفراد هداق ليست مرتبطة بالعمل فحسب. 
في الواقعء فإنه من المحتمل أكثر أن تتعلق الأولويات ببعض الأمور مثل توقعات الترقية 
والمرتبات ووقت الراحة ونمط الحياة والعلاقات مع الزملاء والرئيس في العمل. 
تحديد الأهداف 
من الممكن تعريق الهدقف بأنه "بيان واضح يشير إلى الكيفية التي يمكن من خلالها 
تحقيق نتيجة معينة من حيث الكم والكيف". وينبغي أن تتوافق الأهداف الجيدة مع ما وصف 
بأنه المعايير "الذكية". وهكذاء فإنه يجب أن يتوافر قي الأهداق ما يلي 
ع ينبغي أن تكون الأهداف محددةً - حيث ينبغي أن تكون دقيقة قدر الإمكان ومرتبطة 
بنتيجة واحدة يمكن تحديدها. 
اج يجب أن تكون الأهداف قابلةً القياس - وإلا سيكون من الصعب» إن لم يكن من 
الستحيل» معرفة الوقت الذي يتم فيه تحقيقها. ) 
لايد شن ان تكون الأهداف قابلةً التحقيق - وإلا وف تفقد هذه الأهداف 
المصداقية وتكون أهداقا هدامة ولن تحقق أي غرض مفيد. 
E‏ ينبغي أن تكون الأهداف مرتبطة بالنتائج - حيث ينبغي الربط بينها وبين النتيج 
- النهائية التي يجب أن يتم تحقيقها. 
چ یجب ربط الأهداف بالوقت - وذلك لان وجود أهذاف دون وجود جدول زمني واضح 
لا يوفر آي إرشاد عن ترتيبالأولويات. Ù‏ 
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تحديد الأهداف. فقد ذكرء على سبيل المتالء أنه نحت أن تكون الأفدآف قاطة التحقدق ولكن‎ 
SS TES E يجب الوضع في الاعتبار أيضا‎ 

يعتمد على مدى قدرته على التحكم في هذا الهدف. 
| قي بيئة العمل الصناعيةء على سبيل المثالء ريما يكون لدى أحد الأفراد درجة عالية من 
السيطرة E.‏ الوحدات ت التي يتم إنتاجها . بطريقة مشايهة»ء غأ ا يکون لدی ممتلي 
المبيعات درجة عالية من السيطرة على عدد الزيارات التي يقومون بها إلى المستهلكين 


۰ المحتملين. فى هذه الحالات» فإنه من الممكن أن يتم تحديد الأهداف والتى قد تحتوى - من بين 
هذه المراحل على إنها منطقيةء وذلك على الرغم من أنهم قد يتناقشون بشأن الأرقام الفعلية 
التى يتم اختيارها. 


على الجانب الآخرء قإن تحديد بعض الأهداف التي لا يكون للشخص بسوى قدر بسيط 
٠‏ من السيطرة عليها قد يؤدى إلى تدهور العمل وسيكون من المحتمل ألا يتم تحقيق هذه 
٠‏ الأهداف التي تم تحديدها. وهناك أمتلة عديدة على ذلك. وربما يعتبر المشرقون في الغالب 
٠‏ مسئولين (وينبغي أن يكونوا كذاك) عن عفلية تحفيز الموظفين الذين يعملون معهم وعن روحهم 
المعنوية. ومع ذلكء فمن الممكن أن تكون هناك معاناة من حيث الجافز أو الداقع والروح 
المعنوية؛ وذلك لأسباب خارج تطاق سيطرة ا > مثل الأداء المتواضع العمل والإدارة 
1 الضعيفة...إلخ. 
مناخ آخري: با ن من اف هكان أن بكرن من الکن الك في فان 
| من قبل الأفراد» فإنه من المهم أيضنا أن تكون هذه الأهداف ذات أهمية الفؤسضة. على ندل 
ا لمثالء فانه تقر ییا ما یکون لدی آي شخص يعمل فقي مكتب قدر لا باس به من التحكم في 
الطريقة التي ا تنظيم عمله»ء ولكن تحديد الأهداف لهذا الشخص لكي ۽ یقوم 
بتحقيقها قد لا يضيف أي مساهمة واضحة الى اا (1 إذا كان هذا غ 
متل إحدى الشركات التى تقوم بصفقات كروت ائتمان لصالح شركة 4إةءرهاء۲ه8 أو شركة 
.)(American Express‏ و u‏ فإن الاعتبار السائد هو آنه ينينغي أن تعمل أية آهداقف» قدر 
المستطاع» على منح المؤسسة ميزة تنافسية أو أن يكون لها تأثير على اتجاه وأداء العمل. كما 
ينبغي أيضًا أن يكون لدى الفرد درجة عالية من السيطرة على هذه الأهداف. ويصفة عامةء 
فإنه كلما كانت درجة سيطرة القرد على الهدف المحدد آعلی وکلما کانت قدرته على تحقيق هذا 
الهدف > زادت رغبة المؤسسة قي ذلك الهدق. 

علاوة على ذلك فانه من الهم ا تان ان ترتبط ا هداق یتم ۾ تحديدها بأهداف 
المؤسسة وأن تتوافق مع الأهداف التي تم تحديدها من أجل الوظائف الأخرى. ولهذا ا 
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E‏ الأهداف ينبغي ألا تكون : تتم لوظيفة واحدة في معزل عن الوظائف ! الأخرى. 


ولكن ينبغي أن يؤخذ في الاعتبار كل الوظائف الأخرى في فريق أو مجموعة معينة علاوة على 
كل الأفراد والفرق الأخرى التي تتفاعل معها هذه الأوظائقف. 

من جهة أخرى» على الرغم من آنه يجب أن تكون الأهداف قابلة لتحقيق. > فإنه ينبغي 
ا أن کون هذه الأهداف ممتدةء وذلك لضمان أن المؤسسة د تؤدي بشكل طيب وتحقق نموا 
عندما کون داك گا لاطو ا كه الذي يشغل الوظيفة. وتعد الأهداف التي يمكن 
تحقيقها في كل الظروف وبقليل من المجهود الذهني من قبل الشخص الذي يشغل الوظيفة 
أهداقا متخفضة القيمة. 

بالإضافة إلى ما سبق»ء فإنه ينبغي أن يتم تحديد الأهداف في كل الجزئيات الهمة من 
الوظيفة كما ينبغي آلا تكون كثيرة العددء وإلا سوف يؤدي ذلك إلى تقليل مدى تأئيرها وصرف 
انتياه القرد بعد عن الأمور المهمة فعلا. وينما سوف يعتمد العدد الدة قيق للأهداف على نوٍع 
الوظيفة وأنواع الأهداف التي سوق يتم تحديدهاء > فان آي عدد اف ر ف ا 
کبیرا جد وأكبر من آن يلتزم آي شخص بتحقيقه بشكل واقعي۔ 

ويطبيعة الحالء > فسوف يكون هناك بعض الأهداف أكثر أآهمية من الأهداف الأخرى 
وينبغي آن دتم توضيح ترتیب الأولوپات. ينبغي أن تتمتل الأهداف التي تسبق في الأولوية في 
تلك الأهداق التي سيکون لها اأتأثر ا المؤسسة الميزة التنافسية 
الأكير. 


من ناحية أخرى» مما يدعو للدهشة أن من الجوانب التي تة تتسم بالصعوية في عملية 


قباس الاآدا ء معرفة الوقت الذي يحقق فيه الشخص الهدف فعلا. حتى في حالة ما إذا کان 
هناك معايير مادية وواضحة فإنه لا يزال ن الکن ان نك ذلك ها . على سبل المثالء 
اذا ما حدد أحد الأشخاص هدقا يتمثل في تحقيق مبيعات بمائة لف جنيه في العام ولكنه 
E O e E‏ قهل يمكن القول بان هذا الشخص قد حقق هدفه ام ا؟ عند 
التفسير بالنظر للمعنى الحرفي ألكلمة فإنه يمكن القول بأنه لم يصل إلى الهدف. . ومع ذلكء قإنه 
من المحتمل أكثر أن ينظر إلى ية آرقام داخل ما يعرف بالعدل المقبول على أنها تحقيق للهدق 
ولزيد من التوضيح» يمكن القول بأن ذلك يعتمد على الظروف التي يتم قيها إأدراك 
التتائج وعلى الطريقة التي تحدث من خلالها عملية الأداء. وما ياتي على قدر من الأهمية هو 
تحدید الأهداف الرقمية كلما کان ذلك ممکتا . ومن الواضح أنه فيما يخص معظم الوظائف 
فإن هناك جوانب معينةً من الصعب أن يتم قياسها بسهولةء كما أن هناك بعض الوظائف 
الآخرى التي يكون من الصعب بحق تحديد مخرجاتها . على ييل المثالء كيف يمكنك قیاس 
إنتاج أو مخرجات ضابط مستول عن مسرح الجريمة يعمل في الشرطة؟ أو باحث؟ ريما لا 
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للأآقراد ASR,‏ في صالح الفرد e‏ آل اشا 
ر لان ا الأكثر تحفيزا والأفضل مهارة 5 يمکن 4 ن يکون Ed‏ أقادة للشركة. 
الأفراد و ا ا 
يعد aE‏ کک a‏ آن يضمن کک 
وقي النهاية. E‏ ا ا eT‏ ن 
الأشخاص العاملين لا يقومون بأداء ا مهام بطريقة صحيحة فحسبب» ولكن يأتي على قدر كير 
من الأهميةء أن يقوم هؤلاء العاملون بالعمل فى المهام التي تتنابسب مع إمكانياتهم. 
يطافة السجيل المتوازنةه ) 
يعد منهج بطاقة التسجيل المتوازنة منهجا تم ابتكاره بواسطة كل من Kaplan‏ وNorton‏ 
E TT‏ 
.١‏ منظور المستهلكين (كيف ينظر المستهلكون إلى المؤسسة؟) 
المنظور الداخلى (ما الذي يجب أن نبرع فيه؟) . 
O AS O OT DEAS‏ 
و (ما الزاوية التي ينظر من خاطه الى e‏ 
ا المالىة ٠‏ على سبیل المثال 0 NatWest Bank‏ والبنك ومني لتجاري في المملكة 
الا NT‏ 
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الأهداف التي تعتمد على الكفاءة 
لقد قيل من قبل أنه ينبغي - قدر المستطاع - أن تكون الأهداف محددة ويمكن قياسها. 
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ویعنی ذلك ابستخدام معايير إنتاج واضحة كلما كان ذلك ممكتًا. ومع ذلك فإنه بالنسبة لكثير 
من الوظائف لا تعتبر المخرجات واضحة با مرة. وعلى الرغم من أنه يعتبر من السهل نسبيا 
ن مقا الأداء بالتسبة للوظائف الإدارية العليا في المؤسسة؛ والتي دائما ما تعتمد على 
الأداء العام المؤسسة وتشتمل على بعض المعاملات مثل معدلات الربح لكل سهم» كما أن هذا 
E‏ بالنسبة الوظائف الأدنى في المؤسسة؛ والتي من المحتمل أن تعتمد على المهام 
(على بسبيل المثال» عدد القواتير التي يتم التعامل معها أو الوحدات التي يتم إنتاجها أو 
المكالمات التليفونية التي تجرى)» فإن الأمر أكثر صعوبة بالنسبة للوظائف التي تندرج في 
مرحلة وسط بين هاتبن النوعيتين السابقتين من الوظائف حيث يوجد قدر أقل من الارتباط 
امباشر مع المخرجات. بطريقة مشابهةء فإنه حتى عندما يكون هناك معايير واضحة, فإنه من 
الممکن أن يردي التركيز على وحدات الإنتاج فقط إلى إهمال الجوانب الخاصة بالجودة 
والتطوير والمتعلقة بأي دور. ) 
بناءٌ على ما تقدم» فإنه ينبغي أن يوجد في أية خطة إدارة آداء خليط من المخرجات التي 
يمكن قياسها والكفاءات التي تعتمد: على السلوك. وتتمثل النقاط المهمة في استخدام الكفاءات 
کمعاییر للآداء فما ل 1 
ع يجب أن يتم كتابتها بطريقة يمكن من خلالها أن يتم تقييمها بموضوعيةء وإلا سوف 
يكون هناك خطر أن تصبح مجرد قائمة تسوق تضم السمات المرغوبة. 
8# ل بد من أن تكون مرتبطة بالوظيفة. 
ج ينبغي أن يكون هناك ساس عام من الكفاءات خاص بالقيام بالوظائف في بينة 
العمل نفسهاء وإلا فسوف يكون من الصغب وضع معايير عامة. 
چم ينبغي ألا تكون هذه الكفاءات كثيرة جدا لأن ذلك من شانه آنه قد يتم قياس الشيء 
نفسه أكثر من مرة. ` 
ادارة اللأداء 
. جرد أن يتة تحديد أهداف الأداء والموافقة على خطط العملء فإن المرحلة التالية من 
عملية إدارة الأداء تتمثل في ضمان أن يتم تنفيذ هذه الخطط وأن يتم الوصول إلى النتائ 
المطلوية. ومن هذا المنطلق فإن 'الإدارة تعني أكثر من مجرد كتابة تقدير سنوي أو حتي 
مجموعة من هذه التقديرات» وذلك على الرغم من أن هذه الأشياء سوف تشكل حتما جزءا 
مهما من العملية. من جهة أخرى» فإن ما تدور حوله عملية الإدارة فعلا يتمثل في تقديم الدعم 
اللازم الموظفين وإنشاء الظروف الملائمة لهم حتى يتمكنوا من الوصول إلى النتائج المطلوبة 
وهو ما يعني على أرض الواقع "منحهم السلطة أو تمكينهم". ومن الناحية العمليةء من الممكن 
أن يعني ذلك ما يلي "- ب 0 0 | 2 
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2 تقديم آي a‏ على سبيل المثال NET‏ المنابسية 
& ضمان توضيح النتائج المطلوب الوصول إليها للموظفين وتوفير آي نصح أو توضيح 
عند الحاحة 
8# العمل على تدريب وتطوير الموظفين بالقدر اللازم لضمان أنه يكنم الاتزام 
بمسئولیاتهم 
8 تعديل الأهداق والأرلويات ومعايير الأداء طبقًا ل EO‏ 
والأسواق والسياسات الحكومية...إلخ. 
وفي واقع الأمرء قإن ذلك ينطوي على تطبيق أسلوب ومنهج ج إدارة يساعد على تطوير 
ثقافة الأداء يتم من خلالها النظر إلى النتائج على أنها أكثر أهمية من أعراف السلوك التقليدية 
داخل المؤسسة. على سبيل المثال» ريما ينبغي أن يكون هناك تركيز أقل على التأكيد على وجود 
العاملين في العمل في ساعات معينة في حين يجب أن يكون هناك تركيز أكثر على ما ينتجه 
هؤلاء الأشخاص عندما يكونون في العملء وذلك على الرغم من أنه في كثير من بيئات العمل 
یمثل الالتزام بمواقىت العمل متطلدا اناسنا للآداء الفعال. 
من ناحية أخرى» فإن أحد الأجزاء المهمة في عملية إدارة الأداء يتمثل في تولي الشخص 
مسئولية أدائه. ويتطبق ذلك على المديرين والمرؤوسين على حد سواء ولکنه ذو أهمية خاصة 
للمديرين حتى يتمكنوا من الإدارة عن طريق تقديم ا مثال الذي يجب أن يحتذى به. 
ويصفة عامةء فإنه من الإقراط في التبسيط أن يقترح أن هناك أسلوب إدارة واحد - أي 
ما كان ذلك الأسلوب - ثم يقال أن ذلك الأسلوب الأفضل. وسوف يعتمد أكثر الأساليب تناس 
مع موقف بعينه على عدد من العوامل؛ والتي تشمل شخصية الفرد وطبيعة المهمة والجدول 
الزمني وثقافة المؤسسة. على سبيل المتالء في إحدى المؤسسات التي تعمل في مجال إطفاء 
الحراة تق لأنه من الممكن أن تكون نتائج عدم العمل كفريق والإستجابة بسرعة إلى التعليمات 
المباشرة خطيرة. فإن أسلوًا توجِيهيًا يكون الأكثر تناسبًا في علمية الإدارة على الأقل 
بالنسبة للمجموعة العاملين. ويتم تعزيز ذلك بواسطة القواعد الصارمة والتدريبات والأزياء 
الموحدة. على الجانب الآخر» مع مجموعة من المهندسين المحترفين»ء فإن أسلوب يعتمد أكثر على 
المشاركة يكون أكثر تلائماء وذلك لضمان أن يتم تناول أفضل للأقكار والآراء ولأن طبيعة الدور 
الذي يلعبونه تتمثل في الوصول إلى اتفاق من خلال المناقشة (في معظم الحالات). بطريقة 
مشابهة» يقضل يعض الأقراد أن يتم توجيههم بينما دمقت آخرون هذه الفكرة. ويصفة عامة». 
إن الوظائف التي يجب أن يتم الانتهاء منها مع الالتزام بموعد نهائي قريب جدا تتطلب تحكم 
وتوجیه قوي . 
من جهة أخرى» فإنه باسنثتاء بعض المواقف التي يتم من خلالها إملاء المهام» بل وريما 
حنی في متّل هذه الحالاتء قانه من اللمحتمل أن يتمثل أکثر أسالیب الإدارة قعالية قي آحد 


ar 


DEE E E‏ ال و eT u‏ الأداء 
کا نی ان عل ھی کی ا يوقر ا e‏ 
المستولية. ويوجد هتاك خطر أنه ريما لا يتمكن المرؤوسون من التعامل مع الغموض الذي قد 
ينشاً من استخدام أساليب مختلفة فى أوقات مختلفة. ومن الممكن التغلب على هذه المشكلة عن 
طريق توضيح القواعد الأساسية. ومع مرور السنين فقد كتبت بعض المؤسسات القلسقة 
الإدارية الخاصة بهاء كما هو الحال على سبيل London Borough of Bromley gۂۋ؛» «JÛ!‏ 
وشركة Hickson [nier nati‏ (اتظر دراسة الحالة). 
دراسة حالة - المعحتقدات والآهداق الرئيسية لشركة ٣0ءkء]H‏ 
لقد وضعت شر کة [٣6٣٣٤:0٣۵1‏ 3)0 عددا من المعتقدات الأساسية تشتمل على: 
أن تلغب الشركة دور قياديا في الأسواق التي تختارها 
SS Es e .‏ 
CN CE‏ ا القدر المتاإسب 
من الانتیاه إلى كل الأمور الخاصة بالأمن والصحة والمسائل الييئة 
8# العمل من خلال إطار عمل استراتيجي متفق عليه 
E |‏ الموظغين علنى ا الو على ا 
نوجيهي. دم اہ مان دی متاق قق قير من الموظفين ريما لا يرغبون في 
الإنتاج في شركة os‏ لشهيرة. والذي ينطوي على استخدام التكتولوجيا من خلال 


Ee a NS ES 
على أهمية التوجيه عن طريق المديرين التنفيذيين. وقد قويل هذا المنهج بعدد من الاعتراضات‎ 
ل ا و ا ا0 و ي ي ي ذلك من‎ 


إِذ ارة و ا | 


برج ھی ررد بر 


و ا E‏ الاس ووي ا إل ا افش اخ 
كبير» حيث إنه إذا لم يكن الدور الرئيسى للمدير ضمان تحقيق الأداء الأمثلء ففيم يتمثل هذا 
الدور؟ وتبقى الحقيقة التي تقول بأن أحد الأمور الأساسية منهج 101 وأحد سس أية عملية 
أدارة أدا ء فعالة تتمثل قي الحاجة إلى ضمان أن يتم الإشراف على هذه العملية بواإسطة 
المديرين التنقيذيين. وبتمتل الأمر المشجع دشان منهج ICI‏ في أنه حتی أقسام البحث من 
الممكن أن تلحظ قيمة تحديد الأهداف»ء وذلك على الرغم من الصعويات. 
مراجعة الأداء 
عند التحدث بدقةء فإن مراجعة الأداء تعتبر جزءا من عملية إدارة الأداء. مع ذلك فإنه 
في ضوء الاعتبارات المحددة التي تنطبق على هذا الجانب من العملية من الملائم أن يتم 
اختباره کعنصر منقصل. 
حیثما بوجد تقدیر الأداء a EO‏ و 
أى مرتين قي العام» بين الشخص الذي يشغل الوظيفة ورئيسه في العمل. وفي بعض الأحيان. 
من الممكن أن يكون لنتيجة هذه المقابلة تآثير على المرتب والترقيةء قي حين يکون التركيز في 
کرو غ ا ما يتم من خلال هذه المقابلات إثارة بعض الأمور 
المتعلقة مالأداء قد لا يكون قد تمت مناقشتها قي آي وقت آخر من العام. 
من ناحية أخرىء من الممكن يعض القايلات أن تدور على نحو لطيق؛ مما يترك عند 
الموظف اتطباعا بانه يدي بشکل جيد يرضي رؤساءه وذلك على 2 ف آن ري المدير قد لا 
يکون کذلك. ويحدت ذلك لأن عددأ گنا من الدیرين جد آنه من - غير المريح أن يقوم بتوجيه 
النقد العلني إلى مرؤوسيهم بخصوص الأداء» وذلك على الرغم من أنهم قد يقوموا بتوجيه هذا 
النقد وتوصيله من خلال طرف ثالث. على الجانب الآخرء فإنه من الممكن آن ينحدر مستوى 
المقابلات حتى تصبح مجرد جلسات لتوجيه اللوم بخصوص الإخفاقات السابقة 
وهكذاء قان ما هو مطلوب قعلا يتمثل في عملية بناءة يتم من خلالها توقىر الدعم علاوة 
على تقديم النصائح التي من شأنها مساعدة لري اا او ا وسوف تقل 
الأشخاص العاملون الذين يتميزون بالقدرة والذين يتم تحفيزهم بشكل جيد النقد البناء 
ويرحيون به. ٠ TS‏ المحددة التى يجب 
الالتزام بهاء > ومن هذه الميادىئ 
2 ينبغي ألا تشتمل القاباة التي يتم من خلالها تقدیر الأدا ء على أدة مقاحات. . وينبغي 
أن يكون الشخص الذي تعقد هذه المقابلة معه ملما بمستوى أدائه قبل المقابلة من 
۰ خلال تقر ير التقييم الذي يعطى له باتتظام بوابسطة المدير. 
ينبغى أن يتم تطبيق هذه العملية على كل الأشخاص. وذلك لأنه من حق كل موظف ' 
أن برف مى أا ون الر اخ عى الارة ن لةك ادها اوا 


EERE‏ ج ی ب 


۾ ينبغي أن يتم تشجيع الموظفين ليقوموا بمراجعة أداعهم ويقدموا أراعهم عن الطريقة 
التي قاموا باداء المهام الموكلة إليهم من خلالها. ا 
ع ينبغي أن يتم التركيز من خلال المناقشات على الأهداف التي تم تحديدها وكيفية 
تحقىق هذء الأآهدأاف. 
وع يجب أن يتذكر. الشخص الذي يقوم على عملية تقدير الأداء أن لهم أذنان وقم وأاحدء 
ويجب أن يكون الاإستخدام على أساس النسبة عند التعامل مع المقابلات الخاصة 
بتقدير الأداء؛ آي یكون الاستماع ضعف الكلام. ۰ 
تصنبف الاداء | 
يتمثل أحد الأجزاء المهمة في عملية تقدير الأداء قي الحكم على مدى جودة المستوى الذي 
أدى الشخص من خلاله لتحقيق بعض الأهداف المحددة. بصفة عامةء فإن تقييم النتائع 
سيكون أسهل من الحكم على مدى جودة تلك النتائج» ولكن من الممكن ألا تكون هذه العملية 
مباشرةً بهذا القدر حتى عندما تبدو المعايير واضحة. من جهة أخرى» عند تكوين الآراء بشأن 
الآداءء قان هناك غددا من المبادئ الأساسية التي يجب الالتزام بها. ومن هذه المبادى: 
@ ينبغي أن يتم تكوين رآي عن الأداء بالمقارنة بالآهداف العامةء والتي قد يكون قد 
حدث تقسيمها إلى أهداف منفصلة تساهم معا في تحقيق الأهداق العامة. على 
سبل المثال» من الممكن آن يتكون أحد الأهداف الخاصة بالوصول إلى مستوى 
معن من المبيعات من مجموعة من الأرقام المستهدفة من الإنتاج لكل شخص. 
@ قدر المستطاع» ينبغي أن يكوڻ من الممكن قياس الأهداف» وذلك على الرغم من أنه 
بالتسبة لعظم الوظائق سيكون هناك خليط من معايير الأهداف والكفاءات. وغذذفا 
يتم استخدام الكفاءات ينبغي ان يتم وصفها بعناية ودقة في شکل مهارات أو سلوك 
قابل للتوضيح والذي يمكن تقييمه بموضوعية. وقي كل الأحوال» فإن ما يجب تجنبه 
يتمتل في آي نوع من المناهج التي تعحتمد على السمات يتم من خلالها تصنيف 
الأشخاص فقط على ساس الصفات الذاتية مثل "المظهر" و"الشخصية"...إلخ (انظر 
دراسة الحالة فى صفحة .)٠٠٠‏ 
ع من سوء الحظء آنه لا يوجد سوى عدد قليل جد من الطرق المختصرة عن الحديث 
عن عملية تقييم الأداء. وهكذاء فإنه يجب التفكير بعناية ودقة في كل الأهداف والغايات 
کما یجب أن يوضع قي الاعتبار الظروف التي تم تحقيق هذه الأهداف من خلالها. 
ونادرا ما يوجد أية معادلة سهلة من الممكن آن يتم اإستخدامها في قياس معين. 
چ في عمليات تصنيق الأداء ينبغي للشخص الذي يقوم بتقدير الأداء أن يضع في 
الاعتبار كل جاتب من جوانب الوظيفةء كما ينبغي أن يقوم بعملية تصنيق شامل 
الوظيفة ككل وألا يتأثر بشكل مفرط بالحد الأقصى من الأداء في جزء واحد منها. 


) إدارة الموارد البشرية ية ۳ 


3 غ ل إحدتى کبری ا ا EE‏ أي مدير في عملية تقدير أداء اا 
في ان يکون موضوعيًا و الي ع الا بولك ن فاك اد 
ا إلى الرغبة في إعطا ء تصنيفات للأشخاص الذين نحبهم أفضل من تلك التي 
يتم إعطاؤها للأشخاص الذين لا نشعر تجاههم بالقدر نقسه من الحب أو الحماس. 
بطريقة مشابهةء من الممكن أن تجعل إحدى السمات المؤثرة التي يتصف بها 
الشخص الذي يخضع لعملية التصنيف من يقوم بهذه العملية يعطي تصنيةًا 
للسمات الأخرى التي يتصف بها هذا الشخص ريما أعلى من التصنيف الذي 
تستحقه. ومن الممكن أن يحدت العكس عندما يؤثر المستوى السييئ فى أحد جوانب 
الأداء على الرأي الذي يتم تكوينه عن الجوانب الأخرى. ٠‏ 

8# عند التعامل مع أداء الأفراد» ينبغي أن يكون التركيز على ما ينظر إليه على إنه 
الأهداق التي تحتل قدرًا من الأولويةء كما ينبغي أن يتم قياس الأداء العام بامقارنة 
بمسئوليات الشخص الذى يشغل الوظيفة. 

ينب ينبغي الوضع في الاعتبار أية عوامل داخلية تؤثر على الأدا ء؛ مثل التغييرات التي 

حو غل الها و اا الا و ة التحدي الذي يعتمد على 

| المسئوليات في امقام الأول. 

| يجب أن يضع الشخص الذي يقوم بعملية التقدير في الاعتبار العوامل الخارجية 

أيضًاء ويوجه خاص من حيث ظروف السوق والتغييرات التي تحدث في القانون أو 


0 امظة دة‎ e e علاوة عل الظروف‎ E E 
اقسا المزدهرة يقوم الان فا بتحقيق الأهداف ال‎ 


هده ألأهدأقف e‏ في حين الأقسام e‏ من e‏ ¬ سیب ألحالة 


ا 3 يق ا في مثل ھ هذه ه الظروف يا في و الظروف 
اغى آنه الغدذل الداخلي. | 


O Gy‏ شرح تصنيف 
الأداء. تقوم بعض المؤسسات بشرح تصنيف الأداء بطريقة لفظية قياسيةء وربما يستخدم 
آخرون تصنيف هجائي او رقمي۔ في حين من الممكن أن يصق آخرون الأداء من حيث 
الأهداف؛ على سبيل المثال آن يقال تم تحقيق الأهداف أو تم تخطى الأهداف ...إلخ. ويالمئل» 
فان عدد المستويات نتياين» مع وجود خمسة من هذه المستويات آکثر شيوعا . ويتمتثل أأحك. 
امخاطر التي تكتنف استخدام عملية التصنيف التي تتكون من خمس نقاط في أنها تشجع 
الشخص الذى يقوم بعملية التصنيف على أن يختار المربع الأوسط في كل مرة. . غير أنه من . 


٠‏ | الق اام ا الأداء 


E ol E سبعين بالائة‎ 


۰ توزيع عادل للمهارات والقدرات. ا آي توزيع لا يتسم بالعدلء عل عيبل الال عندما يتم 


E SS ق ا‎ Sa 


تحدندها. 


فا ارس ی یا 0 ل ای ونر 
حالة ما إذا كان ذلك هى الحالء فإنه ريما تكون الأهداف التي يتم تحديدها حينئذ أعلى عند 
ا کک هداق e‏ أهداقا E‏ في داخل کک » ومن تم فانه ا 


السيكولوجية e O‏ ا آن 
iG‏ يتوافق مع ذلك. وسوف تعتمد أكثر طرق الوصف تتاسبا 
E‏ 
RHR OEE‏ فی هذا اقل 


شرAS Berisford International:‏ 
أداء ضعيقف 
آداء مقبول 
أداء متوسط 
آدأء جید 
إداء ممتاز 
E‏ 
فة العقود التي فت النتائم المطلوية (عشرون يالا من العقود قي عام 1992( 
فة العقود التي تم تنفيذ النتائج المطلوية من خلالها فقط (من سبعين الى خمس وسبعين يالائة) 
فة العقود التى لم بتم تحقيق التتائج المطلوية من خلالها (من خمسة الى بسبعة بالمائة) 
رة :American Express‏ 
G1‏ تفوق متطلبات المستهلك بشكل ملحوظ 
G2‏ تفوق متطلبات المستهلك ٠‏ 
3 ابی کل متطلبات المستھلك 
65 لا تلبي متطليات المستهلك 


الشكل (-): يغض الأمثلة على موازين التصنيق ` ' ٠‏ 


إدارة الموارد البشرية 


دراسة حاثة - التقدير الذي يعتمد على السمات 
يدور هذا المثال حول إحدى المؤسسات المعينة وهي عبارة عن شركة متوسطة الحجم 
تعمل قى قطاع الخدمات» كان لديها خطة لتقدير الأداء تم من خلالها تصنيق الأشخاص بناء 
على السمات الفردية التي من بينها "الذكاء. ولم يكن من المثير للدهشة أن يقوم أحد 
الأشخاص بتقديم تظلم رسمي بخصوص التصنيف الذي حصل عليه تحت هذا الندء وذلك 
لأن المدير ابستخدم في وصفه عبارة "ليس شديد الذكاء". 
ريما ترغب في التفكير فيما يلي: 
-١‏ كيف يختلف المنهج الذي يعتمد على السمات الشخصية عن المنهج الذي يعتمد على 
الكقاءة؟ ) 
CE EE I E SE O E E‏ 
تحتوی على ما نتمنی أن یکون موجودا؟ 
ضمان اجراء تقد ير فعال للاأداء 
عند التعهد بإجراء التقديرء فإنه ينبغي أن يكون الشخص الذي يقوم بعملية التقدير على 
علم بالعوامل التي من المعكن أن تؤثر ليس على الأداء فحسب» ولكن على طريقة بسير جلسة 
التقدير أيضا. وتشتمل أنوا ع العوامل التي من الممكن أن تؤثر على الاتجاهات على ما يلي: 
و عمر وخبرة كل من الشخص الذي يقوم بعملية التقدير والشخص الذي يخضع لهذه 
العملية 
SS‏ توافقهما معا 
8# النوع (رجل أو امرأة) أو الأصل العرقي لكل منهما 
إلى آى مدى يشعر كل منهما بالود أو بعدم الارتياح تجاه الآخر ) 
ع الأداء السابق الشخص الذي يخضع لعملية التقدير والاتجاه الحالي له - من 
الل كق اض اي ن ا و ٠‏ في حين ٳنه ربما يکون 
الشخص الذي يسير أداؤه نحو الأسواً في موقف دفاعي 
وع خوف الشخص الذي يقوم بعملية التقدير من رد فعل الشخص الذي يخضع لهذه 
العملىة - لقد أوضحت بعض الدرأاسات السابقة أن أحد الأسباب الرئيسية في 
فشل عملية تقدير الآداء يرجع إلى إأحجام المديرين عن نقد الأداء قي الوقت الذي 
EEE‏ 
من ناحية أخرىء» فإن هناك عددا من الإرشادات العامة التي يجب اتباعها لضمان أن 
تسیر مقادلات تقدير الأدا ء بشکل جدید. . ونعدي بهذه الإرشادات العامة اُڻ نکون لدی الطرفين 
کلیهما شعور بانهما يشاركان في مناقشة مفيدة ويتاءة. وعلاوة على ذلك ينبغي أن يتم 


توضيع أية جزتيات تثير الشكو TETER EES‏ 

التقدير انطباع بان المۇسىنسة معنية بتطویر مستوی آدائه. وتتل كن الفوا عد المهمة التي 

يجب أن تضعها تصب عينيك فيما يلي 
E‏ يتبغي أن يكون هناك تخطيط دقيق المقابلة مقدما. ا 


هادي حيٿ ۷ توجد ۾ ية ااا وي لى مقاطعة ي 
eis‏ بطريقة مشابهة, بغي آن يکون 
OT E Ts e‏ 
E a E BEET E‏ 
وع يجب أن يكون التركيز aS‏ - على الجواثب الإيجابية من الأداء ولا يعني 
ذلك أنه ينبغي تجاهل الجوانب السلبيةء ولكن ينبغي أن يسود الجو العام قدر من 
الاو ع e‏ ذلك کک SIG‏ 
عاد ما هتون بشكل كبر معرفة لوان التي يجب اهم ان يحسنو ا 
فیها. 
E‏ 
E‏ تفي أن بت تشجيعالشخس الذي يضح لاي اتقدبد ى أن كلم وما 
اشامات آو قاط ضعف کم يفي آن يقد الأول عند يکون ذلك مناسما. 
E E‏ ا ا 
2 حدٿ أن لفات الأداء اتا ا غل المرتياتء فان ذلك من شأانه أن يتر 
على اتجاه سلوك الشخح الذي يخضع لعملية التقدير تجاه المقابلة. ولهذا السبب. 


٤ 


ا ا 


TE E‏ اتی يت من 
خلالها تقدير الأداء والتي تهتم أكثر بتطوير الموظف. 

8 اشا > على الرغم من أن هذه النقطة من الوضوح بما يجعل ليس هناك حاجة إلى 
ذکرها > فإته من المهم أن نتذكر دائمًا أن المقايلات الخاصة بعملية التقدير بسرية 
ا . على بسبيل المثالء من غير الملائم أن تقوم بعقد مقارنات بين أداء الشخص 
الذى يخضع لعملية التقدير وأدا ا و أو أن تناقش مع شخص 
التصنيفات التي حصل عليها الآخرون 

علاوءً على ما تقدم» فان السبيل إلى تقدير نجع للقاء ريما يتمٿل في ضمان أن متعهد 
المديرون التنفيذيون بالقيام بهذه المهمةء وأن يتم تدريبهم بشكل كامل للقيام بها. بالإضافة إلى 
ذلك» أن يكون هتاك قبول عام بمبداً التقدير من قبل الأشخاص الذين سوق يخضعون لعملية 
التقدير. ويبقى الشيء الوحيد الأكيد أنه بسوف يتم تقدير أداء الأفراد قي كل الأحوال. وبتمثل 
الاو کی ی ا ا د ور ی د رسفن 
وره امه حف هن المكن أن ور ور هاف اه اناوه ذلك قات رر 
أن يتم القيام بالعمليةء انه لا بد من أن تکون هذه العملية الوحيدة وألا يتم القيام بعمليات 

أخرى. وذلك لأنه يوجد على الأقل مؤبسسة واحدة يوجد بها - بالإضافة إلى الخطة الرسمية - 

خطة آخرى غير رسمية يستطيع من خلالها المديرون أن معدلوا أي تعليقات ريما کانوا قد 

وضعوها في المناقشات التي تم إجراؤها و لوجه مع الشخص الذى يخضع لعملية التقدىر 
ومن الممكن أن يتم توصيل هذه التعليقات المعدلةء بصورة غير رسمية إلى کار أعضاء الإدارة 
وسوف يتم وضعها في الملفات الشخصية الخاصة بالأقراد. ومن الواضح أن مثل هذا الأسلوب 

يضعف من مبداً إدارة الأداء ككل. ونأمل أن يكون هذا مثال متقصل غير سائد: 


يم المكافآت الخاصة بالاداء 
يەل تقديم اكاقات ألخاصة بالأداء آحد عتاصر چ ادار ھ۵ 5 لادء وبهدف إلى مح 


e‏ المالىة. a es‏ أو توقىر أفضل 
التدريب والتطوير أو الترقية. وفي أغلب الأحيانء فإن أحد الأشنياء التي يحتاج إليها الموظف 
بشكل أكبر يتمثل في الاعتراف بانه يقوم بعمل جيد» وعندما يتم التعبير عن ذلكء على بسبیل 
لمثالء من خلال العلاوات» فإن ما يهم في الغالب هى الاعتراف والإقرار بالأفضلية وليس المال 
فقط. وعندما تدخل الال المعادلة قانه عندنذ ذ فقط يصبح تقديم المكاقات الخاصة الاد! وع 
خادعة جداء ولذا فإن التركيز هنا يكون على الجوانب المالية. 

من ناحية أخرىء» فإنه عادة ما ينظر الأشخاص إلى عملية إدارة الأداء من حيث المرتب 
الذي يتم تحديده بناء ء على مستوى الأداء. وهكذاء فإنه عندما يكون هناك ضغوط في العمل 
a‏ قانه غالبًا ما يكون هناك رغبة من قبل المديرين ً و 


أ ٠١۸‏ | القصل الخامس - إدارة الأدا 


نومه اتد مغ جت فجي اة 


النتائج كرد فعل مام لكثير من الديرين. وذلك على الرغم من أنه قد لا يكون هناك نظام شى ٠ل‏ 
في اؤ سة لإدارة الأداء. ومع ذلكء قإن لا بكون من المناسب أبدا تقديم أسلوب الدفع الذي 
یرتبط بمستوی الأداء اذا لم یکن مثل هذا النظام موحود بالفعل. وجدير بالذكر إنه من الصعب 
جد القيام بهذا الجانب من العملية بشكل صحيع وهناك أمثلة كثيرة على خطط يتم من 
خلالها تطبيق أسلوب ألدفع الذي يرتبط بمستوى الأداء والتي من الممكن أن يطلق عليها الدفع 
المتعلق بالجدارة أو حوافز الأداء أو حوافز الإنتاج...إلخ حازت على سوء السمعة. على بسبيل 
المثال» وجد من خلال إحدى الدراسات المتعمقة التي أحريت عن طريق أحد المعاهد على ثلاث 
مؤسسات؛ تعمل إحداها في مجال بتاء الجتمغ وأخرى في مجال بيع الأغذية بالتجزئة بينم 
تتمتل التالثة فى هيئة محليةء وجد من خلال هذه الدراسة أن الدفع على ساس مستوى الأداء 
اللي كان يتم تطبيقه اتحقيق نوع من التحفيز كان ياتي بنتائح حكمدية. بالل فقد افش 


EEE 
+ 


دراسة تم إجراؤها على المديرين في شر کۉۆڌ British Telecom‏ أن لاتا وستین بالماتّة يعتقدون 


أن سياسة الدقع الذي يرتبط بمستوى الأداء # يتم تطبيقها بصورة عادأة. وقد تخلت كل من 
شر Sheffield City Council, London Borogh of Lewisham 3S‏ عن خططهما الخاصة 
بالدفع الذي برتبط بمستوى الأداء. وقد تقرر في Lewisham‏ انه لم يكن هناك آي تحسن في 
القدرة الإيداعية وأن عنصر المرتب لم یکن حافزا کافیاء کما رقض مدیرون كرون التقديرات 


الأقراد في المحلس بأنها كانت في أحسن الأحوال قي غير محلها وفي أسواً الأحوال تؤدي 
إلى الانقسام. ) 
على الرغم من الإشارة الى صعوية القيام بذلك بطريقة صحيحة» قلماذا تحاول 


ات أن ترط الدقع المرتبات أو المكافآت بمستوى الأداء رلاذا يمثل ذلك اتجاها متزايدا 


بود فة خاصة في القطاع العام وبالأخص في تلك الأجزاء التي تمت ر ر 


2 


مؤخرا؟ من الممكن أن يكون لتقديم سلوب الدفع المرتبط بمستوى الأداء عددا من الأهداف. 


بع يتمثل الهدق الأول في تحفير الموظفين حيث سوف يلاحظون أن المكافات التي 
يحصلون عليها ترتبط مباشرةً بالجهد الذي ييذلونه. 


إلأهداأاقف 


المساعدة فى تطوير تقافة أداء أو تعزيز الثقافة المىجودة ‏ 


چو وس 


مكافاة ما قوم به الأشخاص من اسهامات في النجاح الذي تحققه المؤسسة (والتي 
_ اف عن الخهود الأساشي الذي يتم القام ب ب ب ت 


المساعدة في NEE‏ عل محموعة ت امن يتمنزون بالكفاءة العالىة 

E‏ ا المكافآت تسير مع أداء المؤسسة 

و تحقيق العدل حيث أنه سيكون من المقبول بصفة عامة أن يتلقى الأشخاص الل 
يقدمون أقضل المساهمات أكبر المكاقاآت 

R#‏ المساعدة في تحقيق الأهداف. المئسسية عن طريق جعلها القاعدة a‏ قع أية 

حوافز على آساسها 


a E3‏ على e‏ ا آداء 1 أو ا ويعتمد ر گل آي 


بعض ال مناقشات ا )مؤيدة وا عارذ ت لأسلوب القع ا مر توء 
سوف يتم تلخيص بعض المناقشات المؤيدة والمعارضة في الجدول (٠-ا).‏ .. 
الشروط الواجب توافرها لتحقيق الاإستحداث الناجح لأسلوب الدفع ا مرتبط بالأداء ؛. 
NS aE aa AR SE‏ 
التالىة: 


eS at من قبل (من,‎ e 
الربط بين الخطة وعملىة شاملة لإدارة الأداء. وذلك لآنه‎ TT يجب‎ 
دون وجود ماهد العمليةء قانه لن نکون من المتوقع أن يعمل اسلوب الدفع المرتيط‎ 
دمستوی الآداء يكقاءة.‎ 
ا ا کا ا ا‎ 


ر 


٠‏ طول فترة الخدمة فقط. 


قي حين أنه قد لا يتم تحفيز كثير من الأشخاص 
عن طريق الالء قإن معظم الأشخاص العاملين 
يفضلون الإقرار بما قاموا به من جهد. وتمثل 
القدرة على دقع حوافز الأداء إحدى الوسائل التي 
وصح الشخصضن أن ها قاح به هن اهام قد م 


Ferha 


لمتاقشات المحارد 
من الصعب جدا قياس الأداء بدقةء ويتطبق ذلك 
بصفة خاصة على الوظائف الإدارية والمهنية وتلك 
التي تتعلق بالإدارة. ومن المؤكد أن أي تقييم للأداء 
سوف يتسم بالذاتيةء والذي من المفكن أن يؤدي 
بدوره إلى تصنيفات غير صحيحة وتخصيصات غير 
عادلة ألمكاقات. 

لا يتم التحفيز من خلال امال - وذلك لأن ¿ هناك بحتًا 
قاو عل قل د ودا كرا اف 
لا يتم تحفيزهم من خلال المكافات الماليةء وأن هؤلاء 
الأقتخ اض الذن فالغل أن قو الكافات 


بسيكونون الأعلى من حيث درجة التحفيز فى كل الحالات. ‏ 


يتيغي تسماعد عملية تحدید ا الوا رخن 


الترکیز إلى الأمور ذات الأهمية الا 


يعني النمو المستمر في الخطط التي تقوم على 
ا الدفع المرتبط بمستوى الأداء أن هناك توقعا 
من جانب الأشخاص الذين يشفلون الوظائف بأن 
الأداء المتميز سوق يتم مكافاته عن طريق نوع من 
الحوافز د وجدير بالذكر أن عدم منح مثل هذه 
المكافآت قد يؤدى إلى حدوث تتائّج عكسية. 
من الممكن أن تساعد الخطط التي يتم تصميمها 
بعناية في توصيل رسائل وإاضحة عن أداء 
الس 


E.‏ امتاقشات اشعارض2 


اا 1 الكخات فة ة الأجل والتركيز 
أيضسًا على تلك المخرجات التي سوق تجلب لهم 
المكافآت وقد يؤثر ذلك على مستوى الجودة وعلى 
التطوير طويل الأجل. 
أخدانا جا نكو من الممكن ابستخدام أسلوب الدفع 
المرتبط بمستوى الأداء كوسيلة للتعويض عن 
المستويات المتدنية من الأجور والذي من الممكن آن 
ني إلى تشه اة ن احور الى فق 
العنصر التحفيزي. 
من الممكن أن يؤدي التأكيد الزائد على أداء القرد 
إلى إضعاف العمل الجماعي. 
من الممكن أن يؤدي اإستخدام هذا الأسلوب إلى 
إحداث ل وبوج ا في ك ما اذا 


ساس من العدل. 
لیس هناك دليل قوي م أن هذا الأسلوب بساعد 
فعلاً فی تحسین الأدأء. 
من الممكن أن يؤدى هذا الأسلوب الى إضعاف 
عملية تقدير الآأداء وذلك لأنه ريما يشعر الشخص 
الذي يخضع لعملية التقدير أنه سيكون للنتيجة 
تاثير على المرتب. 

: من الممكن أن چ E E E‏ إذن الفح 


لا يد من أن تتفل e‏ إدأرة الأداء ۴ آلىة قوبة أتحديد الأهداق والغابات الت 
تتوافق مع المعايير التي تم تحديدها سابقا في هذا الفصل ولمراجعة وتقييم الأداء 


طبقًا لهذه المعايير. 


بشثون الأفراد.۾ 


N PN RE .‏ تساه هده الفدلت وذلك حتی 


` ومن ا لمكن قياسها إلى اع درج ممکقة فإنه سوف يكون هناك حاجة حتمية 


ننھ دی 2ل یزتن تسا ست خم ت غ ننہنا نھ فر چک تقد ینا ج اتخات تی ,لاه حن اخ ادمع یا لی ماھ نھ چات ی چت ر نے 


مام لای لیک یا رما ذه رما قف لز 


i reir 
8 


ا پک ئا یال یغ ف عب م ا وا و 
. : 4 خ RD a‏ 
a‏ 1 


Sak RR 


سس ن س س ا ے 
PRET‏ ا کو کي ده ا 
r 4‏ 


ا ا 


ULL a ا‎ 

ع ينبغي أن تتسم الخطة بقدر كاف من المرونة وذلك حتى يمكن الأخذ في الاعتبار . 
التغيرات في ظروف العمل أو في الظروف الخاصة بالأقراد. 

E EEE E aa‏ أن يتم 
OE‏ 

و هات اة الى أن كرن هفاك همان الكرن مان لانن حت الك دا 
ولكن يجب أن تكون من حيث الكيف أيضًا حيث تشتمل على بعض المقاييس» على 
بسبيل المثال» العمل الجماعي والإبداع. 

هع يجب أن تتناسب المكافآت مع الجهد الذي يتم بذله والنتائج التي نتم تحقيقها. وفي 
N NE BT E TR‏ 
الخهة انول فسوف فط الط بر قى سبق السحة السرنة 


هه يې 


عندما يتم تحديد الأهداف» ينبغي أن يوضع في الاعتيار الحاجة إلى تحقيق أهداف 
طوبلة الأجل علارة على الأهداف قصيرة الأجل. کا یا ا 
خاصة بأسلوب الدع الذي يرتبط بمستوى الأداء بحيث يتم من خلالها مكافأة من 
يقوم بتحقيق كلا الهدقين. 

هج يجب أن تركز الخطة المكافات على الجزئيات من العمل التي تتميز بأعلى درجات 
الأهمية. ی إنه» إذا ما كانت المؤسسة تنوي محاولة تحسین العائد من رأس الال 
الذي يتم توظيفه» فإنه ينبغي أن يكون ذلك عندئذ واحدا من العوامل التي يجب منح 
الحوافز حتى يتم تحقيقها. 

8 ينبغي أن ترتبط النسبة المئوية للمرتب الأساسي أو حجم المبالغ التي يتم دفعها 
بطبيعة المؤسسة ونوع العمل الذي يتم القيام به. على سبيل المثالء في إحدى 
الوظائف المحددة الهدف التي د تعتمد على شخصية الموظف وعلى مدى کفاعته في 
مجال المييعات في سوق تنافسية من الممكن أن يرتبط المرتب بالكامل بمسستوى 
الأداء ويتم تحدیده بٺاء ء على ذلك. ومع ذلكء فإن هذا لن يتلاعم باي حال من الأحوال 
مع إحدى الوظائف الكتابية أو الوظائف المهنية. 

اذا کان من الوأجب على الأشخاص العاملين أن يحققوا النتائج المطلوية. فانه لیس 

هناك بد من تعريف الوظائف وتحديد المسئوليات بوضوح. 


) ا ينبغي أن يكون هناك وصوح كامل بشان السبب الذي تم من أجله ادخال 


العملية والأهداقف التي دجب ا تحققها ٠‏ ولون وحودك متتل هذا الوضوح» فانه من 
الأفضل عدم الاستمرار في العملية. 


۷ الصل الخامس ادالاد . 


ھ, 


۰ َ استحداث إدارة الأداء‎ ٤ 
E الآن مرةً أخرى إلى عملية إدارة الأداء ء ككل ولضمان الاستحدات‎ a 
) | العمليةء فإنه ينبغي الالتزام بالمبادئ التالية:‎ 
ينبغي أن ترتبط هذه العملية بوضوح بالمهمة التي تبغي امؤسسة القيام بها ويالقيم‎ - ۱ 
الأسابسية وتدعمهما > کما ينبغي أن هذه العملية بالاإستراتيجية العامة‎ 
r O TET 
يجب أن تلتزم الإدارة العليا بهذه العملية وأن يتعهد المديرون يرون التنفيذيون بالقيام بها.‎ 
ينبغي أن يكون هناك - قدر المستطاع - مناقشات مشتركة وإشراك للموظفين في‎ -٤ 
عمل الور الكطة ربكو داك ع وها بفهم شامل للخطة وتدريب متكامل لكل‎ 
الأشخاص المشتركين في تطويرها.‎ 
ا ا الخطة من خلال نظام شامل يضم تحديد الأهداف والغايأات ووصف‎ 
واضح للوظيفة يوضح المسئوليات.‎ 
يجب أن تظل الخطة تحت المراجعة المستمرة كما يجب إجراء آية تغييرات كلما کان‎ -٦ 
ولك فا‎ 
ينبغي أن تكون الجوانب المتعلقة بتطوير الأقراد في عملية إدارة الأداء منفصلة عن‎ -۷ 
الاعتبارات الخاصة بتظام المكافآت.‎ 
ينبغي ألا يكون هناك أي ربط بالمرتب حتى يتم تتقيذ الخطة بكفاءة لبعض الوقت‎ -۸ 
وريثما يتم قبول الخطة بصفة غامة في المؤسسة باكملها.‎ ) 
London Borough ویتم تطبيق كثير من هذه المبادى في الخطة التي يتم العمل بها قي‎ . 


Bexley‏ گە والتي سوق يتم شرحها قي دراسة الحالة التالية. 
London Borough of Bexley - Alls Aula .‏ 
الأهداف 
) يتم من خلال London Borough of Bexley‏ تطبیق تقییم شال للعاملين وخطة تعتمد 
على سلوب الدقع المرتبط بالأداء وذلك لتحقيق الأهداف التالية: 
8 ضمان أن يكون العاملون على علم بما هو مطلوب منهم آن يقوموا به والكيفية التي 
E‏ بسوف يتم من خلالها تقييم الأداء 
Es EH‏ ا لادا ء المهارات اللازمة اضمان النجاح والاستعداد 


۰ إدارة الوارد ا Kã‏ 


توفير آلية E‏ الا مناقشة الأدا اء الوظيفي مع المديرين وتمكنهم من 
الإستفادة من تقارير التقييم 
8 ضمان آن يتم تقييم موضوعي وعادل للأداء وذلك لأغراض تتعلق بزيادة المرتب 
8 توفي سجل خدمة وإنجازات لكل موظف في الشركة. 
وتتمثل الغاية في تحسين مستوى الأداء العام للمجلس وذلك عن طريق مساعدة الأقراد 
العاملين في تحسين مستوى أدائهم. 
تخطبط الاداء 
تعتمد الخطط الخاصة باداء العاملين على ثلاثة عناصرء وتتمثل هذه العتاصر فيما يلى: 
-١‏ يانات المسئولية: والتي یتراوح عددها عادة بان بسته وتمانية بیانات» ویتم من خلالها 
تحديد النتائج الأساسية التي ينبغي أن يتم تحقيقها من خلال الوظائف. 
۲- مؤشرات الكفاءة: والتي تتمثل في المعادر التي يتم تقييم كل مسئولية على أبساسها. 
-٣‏ الإاضافات السنوية: والتي تتمتل في بعض المهام المحددة أو المشروعات التي يتم 
التعهد بها بالإضافة الى مسئوليات الشخص الذي يشغل الوظيفة. 
علاوة على ذلك قإنه قد تم تحدید ست جزضات أساسية لعملية توزيع اسنات وىة 
الست کالتالي: 
- الاستراتيجدة - والتي تساعد في صباغة أهداق المجلس. 
- التوجيه - وتتعلق هذه الجزئية بوضع وتوصيل خطط العمل. 
۳- التنفيذ - آما هذه الجزئية فتتعلق بتوفير الخدمات في حدود الوقت الذي يتم تحديده 
وفي حدود التكاليف مع الالتزام بالمعايير المطلوية. 
NT -‏ المؤسسي وپساعد e‏ دعم بنية المجلس والتطورات الخاصة 
به وتطوپرها. . 
-٥‏ إدارة وتطوير العاملين - وتتعلق هذه الجزئية بتعيين وإدارة وتطوير العاملين بهدف ' 
تحقيق الأهداف الآنية ومواجهة التحديات المستقيلية. 
٦‏ الكفاءة الشخصية - ويتم من خلال هذه 2 دعم وتطوير نطاق e‏ لا 
ااا ل 
من المعتقد آنه ينبغي أن تغطي الجزئيات السابقة النطاق الكامل من المسئوليات لعظم 
الوظائف وذلك على الرغم من أنه من الممكن أن يكون هناك مسئوليات محددة أخرى. 


مراجعةه الأداء 


هناك ثلاثة اجتماعات رسمية في العام يتم من خلالها تقدير الأداء: 


ERR STEEN 


٤ O ODETTE MH 


ومن الفئة النهائية للأداء بالاعتماد على العام بأكمله. وتتمثل هذه التصنيفات فيما يلي 
-١‏ أداء متميز من جوانبه كافة - عندما يتم تحقيق الأهداف البارزة والذي بسوف يكون 
من شانه جلب فغوأئد مستمرة. 
ا أداء يفوق بصفة عامة متطلبات الوظيفة - ويكون ذلك عندما يتم تحقيق بعض 
الإنجازات الواضحة. ٤‏ 
-٣‏ أداء يلبي بصفة عامة متطلبات الوظيفة. 
ئ أداء مرضي في معظم جوانب الوظيفة مع وجود حاجة إلى بعض بقن التلرير فى موي 
ألأداء. 
مالوب حكن اتور الرس لست الاناء EE al‏ 
الوظيفة. 
ويصفة عامةء فإن الفتة أفئة النهائية للأداء يتم منحها بواسطهة مدير الشخص الذي يقوم 
بعملية التقدير. ولا يتم منج الفئة الأرلى والثانية إلا عن طريق أحد كبار الموظفين. وللشخص 
الذى يخضع لعملية التقدير الحق في تقديم التماس إلى مدير الشخص الذي يقوم بعملية 
اللقنر 
تقدیم الکاقات الخاصة بالاداء 
في حين أنه ينظر إلى عملية تقد تقدير الأداء على أنها Ey‏ 
التدرمب والتطويرء فسوف بكون لفئة الأداء التي يتم منحها ای عي 
مرتب الشخص الذي يخضنع لعملية التقدير. . ويتم تحديد ذلك من خلال استخدام مصفوفة 
متعلقة بالزيادة في المرتب والتي يتم من خلالها الوضع في الاعتبار الوضع الحالي للموظف 
بالنسية لنطاق المرتب. ا 
ك 
ESE EL‏ ما كان هناك رسالة واحدة نرغب في أن يستخلصها آي قاری 
من هذا القصل» فسوق تكون هذه الرسالة أن إدارة الأدا TS‏ 
يحدٿث کک إنها تمثل بحق طريقة ا ا as‏ نحق أهذاقها: 


eF‏ ا کا ET‏ العاملين في eT‏ دؤذدون e‏ قعال قدر 
المستطاع» وذلك للمساعدة فى تحقيق الأهداف التى تم تحديدها. ويعنى ذاك إدارة أداء هولاء 
٠ EE‏ 

ومن ناحية اخری»› فإن الإدارة الفعالة للأداء تمثل أحد أسس النجاح فى المؤسسة؛ وذلك 
حيث أن الأشخاص العاملين في المؤبسسة يمون هم المتغيرات وقد ممتلون الاختلاف الرئيسي 
بين النجاح أو الفشل. . وتحتوي هذه العملية على إشارات لأنظمة أخرى متعلقة با لمؤسسة والتي 
ل عى القن رالريات والراا والتتري و ارين والطاقات ن الق دري اا فن 
هذه العملية تتسم بالأهمية الشديدة مما يوجب القيام بها بشكل صحيح. 
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سوق يدور هذا القصل حول عملية التدريب والتطوير قي المؤسسة. مع ذلك فإنه من 
الأهمية بمكان آن تتذكر آن عملية تدريب وتطوير الموظقين لا تحدث بمعزل عن كل جوانب 
Eales CE aE‏ 
التعيين الأخذ قي الاعتبار المهارا ت اللازم توافرها في الشخص الذي يجب أن يشغل وظيفةً ما 
حتى يتمكن هذا الشخص من القيام بمهام هذه الوظيفة بقاعليةء وسوف يبحث الأشخاص 


القائمون على عملية الاختيار عن دلائل على هذه المهارات. بطريقة مشابهةء لن يعتمد مدى. 


کے ودوم افا ق اا او ان ال ان وو ال اف 
فحسب» ولکن بسوف يعتمد ذلك أیضًا علی مدی تدرییهم بشکل کامل حتی یتمکنوا من تحقیق 
هذه الأهداف. عااوة على ذلك. قإن سلامة الموظفينء وبصفة خاصة في بيئة العمل الصناعية 
تعتمد بشكل أساسي على تدريبهم من خلال طرق آمنة للعمل والذي سوق يكون من شأنه 
تقليل الحوادث والوقت الضائع وتحسين القدرة الإنتاجية. وسوف يتم توضيح الروابط بين 
ع ريت وىو ون الجوانب الأآخرى من عملية إدارة الموارد البشرية من خلال 
الشكل .)١-١(‏ ) 

من ناحية أخرىء قإن الخط الذي يفصل بين نهاية عملية التدريب ويداية عملية التطوير 
يعد خط غير واضح على الإطلاقء وقد تم التعامل مع هاتين العمليتين من خلال هذا الفصل 
عى أته لا يمكن التمييز بيهم . وإذا ما كان هناك اختلاف بين العمليتينء فإن مثل هذا 
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التدريب على تحسين || مزاجهة | ناء مو الأهداف ال لفردية ۲ - 


ت ا 


الشكل :)١-١(‏ عملية التدريب والتطوير 


يعض انعر دعا 
اا ريا 

متمشل ازنك قي العملية التي يتم من خلالها تعليم الأشخاص الهارات واإعطاؤهم 
E‏ أو السملوك اللازم حتى يتمكنوا من تنفيذ مسئولياتهم من خلال المقاييس المطلوبة. 
وتختلف هذه العملية عن عملية التعليم التي يتم من خلالها توصيل معرقة عامة عن موضوخ 
معبن» وذلك لأته يتم التركيز من غاڌل عملية التدريب على المتطلبات المحددة ألوظيفة. وعادة ما 
تتمتل أهداق عملية التدريب في تحسسنن أ لأر!ء الخاص بالمهام الحالية وفي ! اعطاء اأتعليمات 
يشان المهام التي لا تكون مالوفة لدى الشخص الذي يشغل الوخليفة. أو قد تتمثل في إعداد 

الشخص لبعض التغيرات ت التي من المحتمل أن تحذت. 

وهناك تعريف شامل لعملية التدريب تمت صياغته بواسطة لجنا خدمات القوة البشرية 
ويتمثل فيما يلي ٠٠‏ 
ريب عملية مدروسة لتعديل الاتجاه أو المعرفة أو السلوك المهاري من خلال اکتساب 
يعض الخيرة لتحقيق أذ داء فعال في نشاط واحد أو مجموعة من الأنشطة. . ويتمثل الهدف من 
| هذه العملية في المواققف قف الخاصة بالعملء في تطوير قدرات الأقراد وفي تلبيه احتباحات 
٠ ۰‏ الأشخاص العاملين أ في المؤسسة في الوقت الحاضر وفي المستقبل. 
الصعب أن نغالي في تقدير أهمية التدريب الفعال. وهناك كثير 


ألتد 


من جهة آخرى؛ قإنه مں | 
من الأنظمة ة التي تفشل (بوجه خاص أنظمة الكمبيوتر) بسبب أنه لا يتم تدريب مستخدميها 
بشکل کاق والتي کا, ن من المعكن آن تعمل بكفاءة أولا وجود هذا السبب. وكما ذكر من قبلء 
فإن التذريب الفعال يمثل عنصرا أساسيا للأداء الفعال آيضا. 


E 


E E E E a E 
في الوظيفة الحالية وألالتزام بالمقاييس المطلويةء فإن عملية التطوير تعنى بمنح الأفراد المعرفة‎ 
والهارات والخبرة اللازمة التي تمكنهم من القيام بأدوار ومسئولیات أكير وذات متطلبات أكثر.‎ 
وف الوقت الحاليء فإنه يشغل التفكير تأكيد خاص على تعليم الأشخاص كيف يقومون بتطوير‎ 
أنقفسهم» وهي قكرة ينبغي أن تمثل ساس عملية إدارة الأداء ككل وقد تمت مناقشتها‎ 
E A a a ال اق اا‎ 
E E E O E RT 
والمستقبلية في المؤسسة و ..ليقوموا بتطوير أنفسهم.‎ 

فی حن بتمتل التعرىق الأخاص لحنة خدمات القوة البشرية قیما یلی: 

تمق قدرات آحد الأاشخاص أو الرصول بها إلى درجة معية من خلال التعلم الؤاعي أو 

غير ألواعي. وعادة ما تشتمل برام ج التطوير على عتاصر خبرة ودراسة كما يتم دعم هذه 
البرامج بابستمرار عن طريق هيئة توجيه أو إرشاد. 

من جهة آخرىء فإنه غالبا ما يتم تصنيف عملية التطوير من حيث تطوير الإدارة وتطوير 
N E CE O CO O E‏ 
لا يتسبب ذلك فى إثارة ألدفشة حيث أنه من الهم أن يتم تأهيل الو في e‏ 
کے فكنوم الکق م اترا ت ونی کون لدی كل ا لؤغاة اللارمة امكح من ااذ 
القرارات الحاسمة والمتعلقة بنجاح المؤسسة. وريما لأن المئسسة قد لا تتمكن انا من - أو 
ترغب فى - تعيين المديرين المناسيينء فإنه من الواضح أنه من الضروري بالنسبة للمؤسسة أن 
تقوم بتطوير مديرين من داخلها. ويكون من المتوقع في كل الأحوالء ويصفة خاصة من جانب 
الأشخاص الموهويين الطموحينء أن يحصلوا على مثل هذه الفرص التطوير. وقي حالة ما إذا 
لم يحصل هؤلاء الأشخاحن على هذه الفرص» فقذ ¥ يبقؤن لفترة طويلة جدا بالمؤسسة. 

ويينما تتركز عملية تطوير الإدارة على المديرينء قإن عملية تطوير المؤسسة تدور حول 
تطوبر الؤسسة ككل أو على الأقل أحزاء معينة منها. وفى حين أن عمليتى تطوير ألإدارة 
وتطوير الأشخاص العاملين تمثلان كلتاهما جزءًا من عملية تطوير المزسسة, فإن عملية تطوير 
المئسسة تهتم بشکل | أكير بالكقاءة الكاية الموؤسسة أو الصحة المؤسسدة وقدرة ألمؤسسة على 
التكيف مع التغير. وتشتمل هذه العملية على نطاق كامل من الاستراتيجيات والتقنيات 
واناه والتي E‏ بطلق عليها التدخلات والتي تستهدف الأآفراد e‏ وغرق العمل 
وقي 2 الموؤسسة بالكامل. ويكون التاكيد على التغير الثقافي. 


SEIS 


٠ القصل السادس - التدريب والتطوير‎ | ٠ 


القفرض من عملية الندريب ‏ 
تمل السبب الرئيسى للقيام بعملية التدريب بالنسبة للمؤسسة في ضمان أن تحققٍ 
ا ف قی أكثر مواردها أهمية (وأعلاها تكلفة) والذي يتمنل في 
الوظلفين العاملين بالمؤسسة. ومن أجل هذاء فإن الهدف الرئيسي من أي عملية تدريب سوف 
تمثل فى تحقيق نوع من التغيير في المعرفة أو المهارات أو الخبرة أو السلوك أو الاتجاه والذي 
من شأنه تعزيز كفاءة الموظف. ويصفة خاصة, فإنه يتم الإاستعانة بعملية التدريب لتحقيق ما 


ی و ا ا 


ع تطوير مهارات وقدرات الأفراد وذلك بهدف تحسين مستوى الأداء الوظيفي 
ايجاد نوع من الألفة بين الموظفي والأنظمة والإجراءات وطرق العمل الجديدة 
مساعدة الموظفين والمستجدين على أن يالفوا المتطلبات المتعلقة بوظيفة بعينها 
ويصفة عامةء قإنه من المقبول أن أكثر الجوانب صعوبة في عملية التدريب يتمثل في تغيڍر 
السلوك والاتجاهات. وتظهر صعوبة هذا الجانب عند مقارنته بالتحسينات التي من الممكن أن 
يتم إنخالها على المعرفة والمهارات والتي من الممكن أن يتم الحصول عليها وقياسها بطريقة 
oT‏ 
استحدات استراتيجية تدریب 
ينبغي آن يتم التخطيط لعملية التدريب والربط بينها وبين الاإستراتيجية العامة للمؤسسة 
شانها فی ذلك ا ای من النشاطات الآخرى في المؤسسة. وسوق يتم من i‏ 
والهمة التى تهدف المؤسسة إلى تحقيقها تحديد الأهداف المشتركة. وينبغي أن تحدد هذه 
الأهداف بدورها عدد ومستوى ونوع العمالة المطلوية وذلك حتى يتم الحصول على هذه العمالة. 
٠٠‏ وبصقة LL‏ فانه تالتسة الوظاتف المغردة ينبغي أن يكون هناك وصق الوظيفة يتم من خلاله 
a )‏ الوظيفة أو النتائج الأمباسية التي ينبغي تحقيقها. وعلى ذلكء فسوقف 2 
هذه الأشاء بدورها نوع التعليم والمعرفة والمهارات وربما الكفاءة المطلوبة لشغل وظيفة معينة. 
ا ن نت تان متطلبات الوظيفةء فإن المرحلة التالية سوق تتمثل في تحليل أية نقاط نقص 
نى الفرد والتى ريما تحول دون تنفيذه مستولياته بكفاءة, والتي يقصد بها الفجوة التدريبية. 
سوف يتم تلخيص هذه العملية في الشكل .)١-١(‏ 
من ناحية أخرى» فإن ع٣ه‏ »اع يقول بأنه ينبغي ألا يتم النظر ببساطة إلى عملية 
التدريب ی ا عملية شكلية. ولكنه يذهب إلى أنه لا بد من أن يتم دعم هذه العمليه عن 
طريق فلسفة إيجابية وواقعية تتناول الكيفية التي يساهم التدريب من خلالها في نجاح 
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a‏ إدارة الحوارد البشرية 


المئسسة. ومن المؤكد آنه ينبغي أن يكون لدى المؤسسة رؤية واضحة عن الكيفية التي تنظر من 
خلالها إلى عملية التدريب» وإلا فسوف يكون هناك مخاطر وجود اتجاه يعتنق مبدا الحرية فى 
عملية التدريب. وعلى ذلك, E Ce LCS E aS‏ 
عشوائية تفتقر إلى الدراسة. ومن الواضح أن مث هذا النوع من الأساليب يؤدي إلى ضياع 
الوقت والموارد. على الجانب الآخرء من الممكن أن تقرر المؤسسة أن أكثر الطرق توفيرً تتمثل 
فى الإستعانة بأشخاص من خارج المؤسسة لديهم المعرفة والمهارات والخبرة اللازمة بدلاً من 
استثمار الأموال نفسها في تدرييهم. ٤‏ ) 


مستوی إلاںاء ! لقعلى 
المستويات الحالىة من 
الا واا 


| الملستوى المطلوب من الأداء | 
آلمستويات المطلوية من 
المهارة والمعرفة 


الشكل (-): القجوة التدريبية 


وهكذاء فنا كان القرار الذي تم اتخاده»ء EO o‏ و 
ولیس مجرد شيء يحدث افتراضیا وكما تمت الإشارة قي التعريفات السابغةء فإنه ينبغي أن 
تكون عملية التدريب كلها چزءا من برنامج نظامي وەدروس. 

وبسوقف يحتاج استحداث أبة ه سياسة تدريبية إلى تضمين المراحل التالية: 

-١‏ تحليل لاحتياجات التدريب 

۲ برنامج تدريب مخطط لتبية هذه الاحتياجات 

۲“ تتفیذ برنامج ا 

٤‏ عملية فقييم لفاعلية التدريب الذى يتم. 

ا المراحل في الجزء التالي. 
لیل احتياجات التد ريب 

E RR Ea. 
في كفاءة المؤئسسة. ويتضمن ذلك تحديد احتياجات التدريتب تقييم إلى ي مدى يمكن إزالة‎ 
_. العوائق التي تحول دون تحقيق الأهداف المؤسسية.‎ 


E e ED O 
طريق اجرا ا ا . وينبغي آن یتم تقییم هذه ا ا ا‎ 
لانة:‎ 

-١‏ على المستوى المؤسسى 

۲ علے ى مستوى المجموعات أو المستوى الهني ِ 


۴~ على المستوى القردي. 


و E E‏ البداية لتحليل الاحتياجات التدريبية على | 


الاد التي يوجد بها بالقعل أو من المحتمل yT‏ الضعف أو القصور 
E a‏ عن طريق التدريب. NS‏ من 


e‏ أخرى» لا بد للمؤسْسة من أن تضع في الاعتبار مجموعة من العوامل التي من 
الل ا غ ات الها ف او ل هالول ع ا 
) ا حركة دوران a e‏ اکير e‏ 
بشكل جيد طى التعامل مع هذه اللظبة وذاك ان ثي من الأنظمة التي تعتد 
العاملين على كيفية ابنتخدام هذه الأنظمة. 
8ا التقيرات ف الوفاتف > تفر الرظائف بشكل ابت بعرو الرقت: وجه خان 
عندما کک ESS ET‏ الى 
eT 1 SO‏ المطلوب بعض الأنظمة ۴ لالت اک 
ينطق ي الاتحاد ألأوربي على قانون العمل. 
8# التطورات الاقتصادية - في أي فترة کسادء ت تهتم الشركات بصفة خاصة بتقظيل 


النفقات وزبادة القدرة ألإنتاجية إلى الحد الأقصى» ويستلزم ذلك ن يکون. لدی هدة ٍ 


< ر ی‎ gg A, TTDI TTT LEE a ئ‎ gin اسشا‎ HIE : 
1 د‎ 


ا س ب نم نی ا ی ی e‏ 


الشركات ممالة مدربة بشكل أفضل تتميز بمجموعة من امهارات حتى يمك" 

ااا ت و اله 

ذماذج جديدة من العمل - زيادة حجم العمل الذي يتم القيام به في المنزل» على 

سبيل المثال» تمنح المؤسسة والموظفين مزيدا من المرونةء ولكن ذلك في الوقت نفسه 

يتطلب أسلوبًا مخمًا عن ذلك المتبع مع العمل الذي يتم داخل المؤسىةء وربما 

يستلزم الحاجة إلى أكتساب مهارات جديدة. 

ضغوط السوق - تعني الحاجة إلى البقاء في المناقسة أنه لا بد من ن تضهن الؤشة 
أن الموظفين على علم بأحدث التطورات وأن لديهم مهارات تمكنهم من الإبدأ ع. 

€ السياسات الاجتماعية - تعنى الخصخصة» على سبيل المثالء آنه لا بد من أن 
يكتسب الموظفون في القطاع العام مهارات تجارية جديدة. 

طموحات الموظفين - تعني الحاجة إلى اجتذاب والحفاظ على مجموعة من 

الأشخاص العاملين يتميزون بخصائص مناسبة أنه على صاحب العمل أن يوفر 

د للتدريب والتطوير. كما يعني ذلك ا ن الفشل في القيام بذلك من الممكن 

أن يكون له تاثير عكسي على صورة المؤسسة. 

# التباين فى مستوي الأدأء - عندما يكون هناك اختلاف واضح قى مستوى الأداء 
بين أحد أقسام المؤسسة وقسم آخرء فمن الممكن أن يكشبف ذلك عن الحاجة إلى 
التدريب (وذلك على الرغم من أنه من الممكن E E‏ أخرى 


SE 
TS RE OE OT ef! I ce fen EE 
وسسة ان تقوح بتنقيدذ برأمج تدرببية ودنك‎ E SS E تكافرً افرص‎ E 
لضمان آلا يتم إلحاق الأذى بب بسعض الجموعات متل المعاقين وأعضا ء الأقليات‎ 


العرقية أو النسأء» وخصوصا عندما يتعلق الأمر بترقيات محتملة. . . 
من تأاحية کر ا ا ا لمؤسسة التدريبية على 
المستوى المهني أو مستوى المجموعات كأفضل ما يكون عن طريق تحليل المهام الوظيفية وعن 
طريق تحليل الأداء والقدرة الإنتاجية. وسوف يتم من خلال ذلك تحديد المهام والمستوليات 
E E‏ ا ق ا رمق که مار وت ایا او ا 
مستويات المعرفة والمهارات والخبرة المطلوية للوفاء بهذه المقاييسء» وذلك من أجل أغراض تتعلق 
N a a‏ ) 
E‏ العاراف ا ااي لاسي | 


كجزء من التدريبات الخاصة مدل القادیس المعيارية. 


e ag E a E 


| 


الفصل السادمس -! - التفري يب والتطوير 


ARE‏ ا ا ا ی ا ا 


الأساسية في آي عملية تقدير لاأداء قي مراجمة الجزئيات التي من الممكن تحسين الأداء 
الحالي بها عن طريق التدريب aa.‏ علا على الجزتيات التي ریما یگن « من الضروري بها ا 

من جهة أخرىء» قإن هتاك عددا من الطرق الآخرى س تحدید 
الاحتياجات التدريبية مثل القيام بعمل تطيلات مقصلة للمهام؛ وذلك من خلال منهج يتركز 
حول المشكلة (مثل كل العاملين الذين يحتأجون التدريب قي جزئية جديدة من القانون)ء ومتل 
تحليل المهارات الخاصة بالعلاقات بين الأشخاص علارة على منهج ۴۵1 الذي یتم من خلاله 
مراجعة المهام من حيث التكرار والصعوبة والأهمية. علاوةً على ذلك. فإنه من الممكن أيضًا 
تحديد الاحتياجات التدريبية عن طريق عقد المقابلات الشخصية مع الأشخاص الذين يشغلون 
الوظائف وعن طريق إكمال الاستعلامات وعن طريق الملاحظة. 


وبصفة عامةء قإنه يوجد في كل من عملية تطوير العمالة المحثرفة وعملية تطوير الإدارة 
اتجاه متزايد لاإاستخدام منهج يعتمد على الكفاءة يتم من خلاله تحديد الكفاءات ت الأساسة 
لاذداء المتميز أو على الأقل الأداء القعال خم يتم بعد ذلك دريب الأشخاض العاملن العتيان فى 
نطاق هذه الكقاءات. ويهدف مثل هذا النوع من المناهج إلى تغيير السلوك والاتجاهات بدلاً من 
تعليم للهارات. وسوق يتم توضيح الطرق التي يتم من خلالها تحديد وقياس الكفاءات في 
الكل .)۲-١(‏ 


وضع الخطط التدريبيد 


في وتشتمل د هذه ه لداعل علي" 


| ٠ ا عملية التدريب‎ E 
| الأشخاص الذين سوق يتلقون التدريب‎ 88# 
ع‎ 2 E : 2 حتماة هذه لعملية‎ i التكاليقف‎ 


إدارةاخوارد البشرية 


8 الفوائد المرتقبة المحتملة لعمانية التدريب وكيفية تقييمها 
8# طرق التدريب الخطفة التاحة ومدى ملاعمة هذه الطرة* 


التحفير 


e 
@ 
چ‎ چê‎ ê 


Ki‏ -): تحديد وقباس الكفاءات 


# الموقع والجدول الزمني لأي يرنامج تدرييي 
تعديد الآهداف 
من الضروري» قبل وضع آي برامج تدرييية أن تكون هتاك رؤية وأضحة بخصوص 
النتائج المطلوب الوصول إليهاء حيبت إنه إذا لم تكن تعرق اللوجهة التى تتجه إليهاء فكيف 


لقصل السادس التدريب وا 


HSS DEES EES EE EER 


ستعرف أنك قد وصلت؟ OT‏ اا ا ا ا ی 
1 وينطبق ذلك بالتاكيد على أية دورة ة تدريبية حيث إنه ينبغي دائما أن تيدأ مثل هذه الدورات 
٠‏ يتحديد الأهداف ولا . وقي الغالي الأعم سوف یتم تحدید هذه الأهداف من حيث ما هو متوقع 
أن يكون الشخص العامل قادر على القيام به بعد عودته من الدورة التدريبية إلى مكان العمل. 

من ناحية أخرى» وکما هو الحال مع آي نوع من الآهداق» فإنه ينبغي أن تكون الآهداف 
ا ا و ك قدر المستطاع. ذلك لأنه في حالة عدم حدوث ذلكء فسوف يکون من 
الصعب تقييم ما اذا كان قد ی و الأهداف أ لاء علاوة على ذلك فان وضوح 
الأهداف من شانه المساعدة فى ضمان آنه بتم إخضاع الأشخاص الناسبنن للبرامج التدرييية 
مضمون البرنامج 

سوق يتم تحديد مضمون أي برنامج تدريبي عن طريق ما يهدق هذا البرنامج الى 
تحقيقه وعن طريق الأشخاص الذين سوف يخضعون للتدريب. كما إنه ينبغي أن تتم صياغة 
البرتامج التدريبي حتى يلبي الاحتياجات التي تم تحديدها من خلال عملية تحليل احتياجات 
التدريب التى تمت الإشارة إليها من قبل. 
المتدربون 

نن الافست كان أن وع فى الاعتبار أنواع الوظائف ونوعية الأشخاص الذين 
يشغلون الوظائف والذين.بسوف يتم تدريبهم. وسوف يتم من خلال ذلك تحديد مستوى عملية 
التدريب والطريقة التي يتم من خلالها وضع البرنامج التدريبي. وعلى ذلك» فإنه في حالة ما إذا 
كانت عملية التدريب خاصة بالعمال الذين يقومون بالعمل اليدوي والذين اعتادوا على تنفيذ 
مهام عملية ولم يعتادوا على الجلوس في قاعات المحاضراتء O EET‏ ا 
مضمون عملي من الدرجة الأولى مع التقليل من الحديث واستخدام األطباشير. على الجانب 
الآخرء فإنه حتی مع الموظفين الذين يعملون بداخل المكاتب» فإنه ينبغي أن يكون المضمون 
عمليًا قدر المستطاع» في حين ينبغي أن تكون المحاضرات قصيرة. 

من ناحية أخرىء قإن أعمار المتدزبين والمعرفة والخبرة التي يتميزون بها تعد ذات أهمية 
بالغة ا اأ ا أن تقوم بتشغيل برنامج تدريبي فعال عندما يکون 
۰ المتدريون على مستويات مختلفة من الفهم. وفغي متل هذه المواقف» تظهر يوضوح أهمية 
بسجلات التدريب E‏ الواضح للأهداف والمضمون. 
التكاليف المحتملة ‏ 

هناك مجضوعة من التکالیف آلتی ترتبط بای برام تدریبي. O TE‏ 
التكاليف سوف تتنوع بشكل واضح مع اختلاف نوع التدريب e‏ ومن المحتمل 
E‏ لي 


س نن ل ل ل ل ل ل ل ا ا ا ل ا ا ا ی 


ڪچ تکاليف ا a‏ ا Fî u‏ (أو ت کا ww E‏ تدريب» في 
حالة ما إذا كأنت مۇسىسة ة ضخمة) 
6 الف اتات اهر مناف اى وحن واخ الأشخاص العاملين الذين 
يقومون بهذه الأدوار ويعض المهام التنظيمية الأخرى. ) 
تكاليف نفقات الأسفر والإقامة 
مرتبات ومزايا المتدريين 
انخفاض الإنتاج بسبب غياب المتدريين عن العمل والتكاليف اللازمة لتوفير تغطية 
لازمة 
تكاليف توفير المواد المناسبة للدورة التدريبية 
# تكاليف الوقت الذي يقضيه العاملون في الترتيب البرنامج التدريبي 
#& الزيادات المحتملة في التكاليف المتعلقة بعملية التعيين حيث يزيد الطلب على العمالة 
التي تم تدرييها من قبل أصحاب العمل الآخرين 
# في بعض الظروق» بعض التكاليف الزائدة الخاصة بالمرتبات عندما يصل المتدربون 
إلى مستويات معينة من الأداء تم تحديدها من قبل (في مجال الصناعات المائية قى 
المملكة المتحدة. على بسبيل المثالء عندما يصل العمال الحرفيون إلى مستويات معينة 
من المهارة والتي يتم تحديدها بوضوح» فإنه عادةٌ ما يتم تصنيفهم في درجة 
وظيفية أعلى). 
التكالثيف التي سوف تنتج هن عدم التدريب 
بعد ذكر مصفوفة التكاليف التي تم توضيحها منذ قليلء فانه ريما ا بكون من امثير 
الدهشة معرفة أن الميزانية الخصصة للعملية التدريبية تمثل أولى الميزانيات التي يتم إلغاؤها 
عندما يكون رأس المال ضئيل. ومع ذلك» قإن مثل هذا المنهج ينطوي على نظرة غير ثاقبة؛ وذلك 
لته هناك عدد من التكاليف التي تنتج عن عدم التدريب. وتشتمل هذه التكاليف على ما يلي: 
# التكاليف الناتجة عن الحاجة إلى بعض عمليات التعيين الإضافية لضم المهارات غير 
المتاحة قى المؤسسة ولجلب أشخاص يطون محل الأشخاص الذين بتركون 
اا فة ورو ن انت 
# التكاليف التي تنتج عن انخفاض مستوى القدرة الإنتاجية والذي يكون سببه طرق 
عمل قل کفاءءً أو مهارات آقل تطوير 
الوقت الأطول الذي بستغرقه الأشخاص ختی نکتسيوا الخبرة ال الكاملة 
انخفأاض القدرة على التكيف مع الظروف المتغيرة أو القدرة على الإيداع 


gera St E OR ا‎ = EE ا‎ 2 


القصل السادس “ التدريب والتطوير . 


ا احتمالات حدوٹ الحوادث 2 

الإنتاجيه 

علاوة i E‏ 
برنامج تدريبي جید آم لاء فإن الموظفين بسيتعلمون طريقة معينة لتنفيذ مسئولياتهم. . وتكمن 
امشكلة في ذلك في أنه ربما لا نكون الطرق التي تعلمها الموظفون هي الأكثر فاعلية أو تانير ا 
وريما ۷ تتوافق مع الأهداف والمهمة التي تبغي المؤسسة تحقية 
فوائ عملية التدريب وكيفية تيه Ù‏ 
هذه الفوائد شديدة السهولة. لی ربیل الثال: TT‏ ا 
EN o eR‏ دا e aS SEA‏ هذه 

من حي اخ آخری»ء ودنا اق لامر ناتخان القرار أت بشن وضع أولویات E‏ 
يكين ركز الإساسي جلى الجزتيات التي تع تير حاسعة الشسبة نجاح السل کاپان 
تخا اک سلاخ تاجات ا ت ار فل 


طرق التدريب التاحة 

هناك مجموعة مختلفة من طرق التدريب ويعتمد مدى تتاسبها بشكل أساسي على نوع 
التدريب الذي يجب توفير وعلى المتدريين. علاوة على ذلك قإنه في الغالب بوجد هناك اتجاه 
إلى التفكير في أن تأخذ عملية التدريب شكل دورات تدريبية. مما يؤدي إلى إهمال المناهج 
الأخرى الكشرة المتاحة. ويصفة عامةء فإنه ريما يتم تقسيم هذه المناهج المتنوعة إلى مناهج 
E‏ العمل ومناهع UE UR SF‏ العملء وذلك 


يتمثل السؤال التمهيدي عند وضع الخطة بشان الموقع الخاص بأية عملية تدريبية فيما 
إذا كان ينبغي أن يتم قد الدوزة التدرييية قي داخل المؤسسة أى خارجها. وهناك سؤال ثان؛ 
على فرض آنه يجب أن يتم عقد الدورة التدريبية داخل المؤسسةء قهل ينبغي أن تكون في مكان 
العمل أو في غير مكان العمل؟ 

ف ری ق اك غا کر اهر غاا لري ارح ال س ن 
lele EEC‏ 
EGE NON EEA‏ 
الإشراف. وسوف يتم تشغيل مثل هذه الدورات بواإسطة محترقين يتمتعون بسمعة طيبة. ا 
المحتمل آن يكون استخدام مثل هذه المصادر أكثر توفترا E‏ تقوم المؤسسة ببذل 
الوقت والجهد والتكاليف فى تطؤير الدوزات التدريسة الخاصة بها (/ إذا تعلق الأمن بأفراة 
Ca a E O Cl N LDS E EG O‏ 
متطلبات فريدة لا يمكن تلبيتها بسهولة من خلال الدورات التدريبية الخارجية فإنه رما يكون 
N‏ 

من تاحية آخرى» بتمثل القصور الرئيسي في عمليات التدريب الخارجية في ما تم وصفه 
بمشكة إعادة الاندماج. وقد لا بتم تحويل التقنيات والمناهع التي يتم تعلمها من خلال الدورات 
التدريبية بسهولة إلى ثقافات معينة خاصة بالمؤسسة. ولا بد أن أشخاصًا كثيرين قد سمعوا 
عبارة مثل "هذا جيد جدا من الناحية النظرية ولكن تطبيق ذلك هنا لن يجدى أى نفع" أو أية 
E NS EG RSL E N aa‏ 
لار كن من ا بخاص اخرين هن حع اغ امات وة فا کن هن 
الممكن تبادل الأفكار. 

آما عندما يتعبن عقد الدورات التدريبية داخل المؤسسةء قان الأمر الرئيسي الذي ينبغي 
التفكير فيه يتمثل فيما إذا كان يجب أن تمثل عملية التدريب جز من الوظيفة أو كعملية تعلم 
منفصلة. وهكذاء فإنه قي حالة ما اذا تم تذقید هذه EOS‏ 
تعليمات المديرين أو الزملاء فإن فاعلية عملية التدريب سوف تعتمد بشكل طبيعي على جودة 
التعليمات. ويصفة عامةء فان هذا المنهج يتتاسب بشكل أفضل مع الوظائف ا و ا 
وکجزء مکمل لطرق تدریب آخری. 

al O UG EC E أما عملية التدريب التي د‎ 


فمن الممكن أن تكون قعالة خا . وذلك لأنه يتم من خلال هذه العملية خن الأشخاص العاملين 


) الفصل السادس- التدريب يب والتطویر 


TERRE 


8 ا عن بيئة العمل وتمكنهم هذه الفة من ORT‏ دون وجود اة E‏ ) 
إلى تشتيت تشتت الذهن. علاوة على ذلك فانه من المحتمل أن يكون المدربون عضا ء على درحة عالية 

a SG ad‏ و 
أخرى» فإنه من الممكن مع ذاك أن بكون هناك مشكلة إعادة الاندماج» وذلك على الرغم من أنه 

من المحتمل أن تكون أقل درجة من تلك التي ت تنتج عن دورات ت التدريب الخارجية. 
الطرف الذي ينبغي أن يوفر عمليات التدريب 

من الممكن أن يتم توفير عمليات التدريب من خلال عدد مختلف من الأشخاص. وقد يتمثل 
هؤلاء الأشخاص في مدربين وموجهين من داخل المرؤسسة ومحاضرين من خارج المؤسسهة 
ومديرى ومشرفي وزملاء المتدربين. علاوة على ذلكء فانه عندما يكون في المؤسسة عدد کبیر من 
الأدوار ر التي يقوم بها متخصصون» كما هو الحال في شركة الغاز اليريطانية»ء فإنه من الممكن 
أن يكون الاإستعانة بمدريين من داخل المؤسسة أكثر المناهج فاعلية من حيث انخفاض 
التكاليف. وتعتبر الاستعانة بمحاضرين من خارج المؤسسة أكثر ملاعمة مع الموضوعات التي 
یمكن تطبيقها بشكل عام ويصفة خاصة مع عملية تدريب الإدارة؛ حيث سيستفيد المتدريون من 
الأ الا ع الات ان TE ESE E‏ 
لثقافة المؤسسة وسوف يعلمون ما هو مقبول وما هو غير مقبول. وفي النهايةء فإن الاإستعانة 
بأشخاص من داخل المؤسسة يوجهون النصح إلى العاملين تعتبر ذات أهمية خاصةء وينبغي 
أن بكون ذلك جز من الدور التوجيهي الف 
التدريب فى مكان العمل 
تتمثل التقتيات از عا اة ا اا ا يلي: 

e 5‏ 
8# التدريب العملي ٠‏ 
8# التناوب الوظيفى والخبرة المدروسة 
عملدة التدريب ع وسائل التکنولوجیا (۲81) Technology based training‏ . 
ا | 
SES‏ انتشارا. ويقوم من خلال هذه العملية 
مجموعة من الموظفين ذوي الخبرة بتوضيح الكيفية التي يمكن من خلالها للمتدرب أن يقوم 
بمهمة أو مجموعة من المهام ثم يترك اأتدرب يعد ذلك حتى يقوم بهذه المهام بنجاح. وتكمن 


المشكلة الرئيسية التى ترتبط بهذا الشكل من التدريب فى أنه.في حالة ما إذا كان الشخص 
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ا البشرية 
emg E E n 0 ESET 2‏ ا 5 9 ا“ ار رج ہے جه اد e E . 3 a‏ 
e a r Ê O RT e SR A SE Srl ire TEATS‏ آرت و و ی EI n hre ÊTE Fa TD‏ 


TT TOT ET‏ أو فشل في فهم آجزاء معينة من 
العمل» فانه من المحتمل أن تنتقل هذه العادات السيئة أو سوء الفهم إلى الشخص المتدرب. 
ويالمثلء فإن أية آراء سلبية عن المؤسسة أو بعض الطرق المختصرة غير المعتمدة في طرق 
العمل من المحتمل أيضنًا أن يتم اكتسابها. ومع ذلك فإن هذه الطريقة تمثل على الأرجح أبسط 
وأسرع وأكثر الطرق فاعلية من حيث انخفاض التكاليف والتي تمكن المتدرب من أن يتعلم 
سس القيام بالعمل» شريطة أن يتم التحكم فيها بشكل صحيح. ) 
التوجيه 

يختلف التوجيه عن الإيضاح في كونه طريقة لإدارة الأشخاص العاملين أكثر من كونه 
وسيلة مباشرة اتوصيل بعض التعليمات المفصلة إلى العاملين. ويتم من خلال هذه العملية 
إعطاء المتدرب دعم وإرشاد عام. هذا بالطبع علاوة على المزيد من التأكيد على مساعدة هذا 
الشخص على أن يعلم نفسه بنقسه وعلى ضمان أنه يحصل على المعرفة والمهارات والخبرة 
ا وتتنأإسب هذه الطريقة بشكل خاض مع الوظائق الادارية والمهنية کا 
ا عندما ا من تطوير ثقافة أداء. وقد تم التعرض لهذه الطريقة يمزيد من 
التفصيل في الفصل الخامس عند الحديث عن إدارة الأداء. 
التدريب العملي 

تعتمد تقنية التدريب العملي على طريقة e o‏ 
أكثر الطرق فاعلية في التعلم عندما يكون على المتدرب أن يكتشف ويستوضح بنفسه. ويستلزم 
هذا المنهج أن يكون هناك رؤية واضحة في امقام الأول بخصوص ما يحتاج المتدرب إلى 


E 8 تحدذتد‎ e Eg 


8 التقدم و وتوفير الإرشاد. 
Ka aaa‏ 

من اکتساب مهار ت ات د وأكثر. تاد هذه ه التقنية دصفه خأصة م E‏ الحديثة 
دان یکین ديهم مجموتة من الهاراته لاء لى ذا من المكن أن تكون هذه التنية مقيد؛ 


ا 


من a‏ آخری» ينبغى أن يكون أي تناوب 5 جزءا من و وو اک 
O RET EEL a ea‏ 
ولكن كوسيلة يمكن من خلالها مكافاة الأشخاص العاملين الذين لا يوجد آمامهم فرص ترقيه 
قريبة سسة. وجدير بالذكر إن هذه التقنية تتنبسب بصفة خاصة مع عملية تطوير الإدارة. ) 
على الجانب الآخرء كبديل لعملية تناوب الوظائف, التي تجلب معها مشاكل تتعلق 
اتال الاختلاقات فى المرتبات والمواقع وتتعلق بالاستمرار في مكان العمل فإنه من 
الممكن أن ينتدب الموظفرن للعمل في فرق عمل حيث يكون لديهم الفرصة للعمل مع أشخاص 
آخرين من نظم أخرى ولدراسة مشاكل خارج نطاق خبرتهم الحالية. 
وتظهر عيوب شذه التقنية في حالة إذا ما تم وضع المتدربین بشکل مفاجئ في أحد 
الأقسام دون أي تحذير سابق. . وقي هذه الحالة نكون على المدير أن يجد شيئًا بشغل به هولاء 
المتدربون أوقاتهم! وفي مل هذا الموقف» فإن هذه سوف تكون خبرة غير بسارة لكلا الطرفين 
حيث يشعر المتدريون بأنهم ليسو موضع ترحاب وأنه عادة ما يتم إعطاؤهم مهام غير مرغوية 
أى تافهة. في حين يشعر المدير بالاستياء بسبب استدعائه المفاجئ من عمله الرئيسي ليجد نوعا 
من المعالجة المهنية. ومن ثم فإنه لا بد من التخطيط بعناية لآي من مثل هذه البرامج مع 
الاتفاق على الأهداف ومراقبة التقدم والتشاور الكامل مع أى مديرين مشتركين في العملية. 
وبتمتل أحد المناهج الأساسية الذي تم تطويره بواسطة شركة Rolls-Royce‏ وتم تصميمه 
لتقوية المهارات التجارية ولتوقير مزيد من المرونةء ولكنه في الوقت نقفسه يتجنب القصور 
السابق» قي إعداد شركة حقيقية يقوم الطلىة تتشغتاها وتوقن عذدا من الخدمات لأجزاء آخرى 
من المجموعة على أساس لا يقوم على الأرباح. وهكذاء فإنه يوجد لدى الطلبة مسئوليات حقيقية 
کا وا إضافية من العمل في فرق متعددة النظم. 
عملية الل ریب على وسائل النکنولوجيا 
تشنير عملية التدريب على وسائل التكنولوجيا إلى أية تقنية يتم من خلالها a‏ 
ابستخدام الأجهزة التكنولوجية. ويتمكن الفرد من خلالها من العمل من خلال برنامج تدريبي 


چ مستخدما ابرامج ج الكمبيوتر التفاعي أو أجهزة ا ا ا 


a‏ الممكن ا الكامل على هذه الأنظمة. 


1 
. سد ر اتسس بی به ت ع ماوت تمه 


تتمثل بعض التقنيات الرئيسية الخاصة بعملية التدريب في غير مكان العمل في: 
الحاضرات 

8# دراسات الحالة 

تمثيل الأدوار 

8 مراكز التطوير 

التعلم من خلال الممارسة 

Ê‏ تدرييات العمل 

التدريب الخارجي. 


المجحاضرات 

LC EN E APE E NO o 
في توصيل المعرفةء وبصقة خاصة لأغراض تعليمية. ومن الراجح أن يكون كل الناس على علم‎ 
بعيوب هذه الطريقة أيضسًا والمتعلقة بالقدرة على الحفاظ على انتباه الطلبة في أثناء هذه‎ 
امحاضرات. ولا شك أن الخبرات الخاصة ببعض الساعات الملة التي مرت في محاولة الانتباه‎ 
إلى بعض المحاضرات ت التي تدور حول بعض الموضوعات التي لا تمس ايا من اهتماماتنا تمثل‎ 
جز من ذاكرة أى شخص. ولهذا السببء» فريما يكون هتاك غالبا نوع من المقاومة الداخلية‎ 
ضد هذا الشكل المحدد من التدريب.‎ 

من ناحية أخرى» فإن إحدى المشكلات المتعلقة با لحاضرات تتمثل في أنها طريقة ذات 
N. EE a‏ ا 
فإنه من الهم أن يحاول المحاضر إضفاء قدر من التشويق على الموضوع قدر المستطاع وان 
يشجع الطلاب على المشاركة. وحتى عند القيام بذلكء فإنه من المتفق عليه بصفة عامة أنه لا يتم 
تحصيل سوى عشرين بالائة فقط مما يقال با محأضرات. ومن الممكن أن يتم تحسين معدل 
التحصيل هذا أذا ما aS‏ التعلم عن طريق ممارسة الطلية لهذه ار ا دعد 
أنتهاء امحأاضرات مياشرة. علاوة على ذلك فانه من المقبول بصفة عامة E‏ إن متوسط فترة 


ت > م 2 E‏ 
الانتياه يعتبر قصير نسبياًء ريما يصل فقط إلى حوالي عشرين دقيقة أو شيا من هذا القبيل. 


القصل السادس . التدريب والتطوير 


ومن ثم قإنه ينبفي أن تكون امحاضرات قصبيرة قدر الإمكان أو أن يتم الفصل بيني بتوقفات 
الك + ° 
دراسات الحالة ) ) 
تمثل دراسة الحالة نبذةٌ تاريخية أو وصفًا قصيرًاء وغالبًا ما تقوم على أحداث واقعية. 
وتستخدم في المساعدة في تشخيط المشكلات وحلها. من الممكن آن يتم استخدام درابسات 
الحالة في تعليم المتدربين بعض الأمور المناسبة والعوامل التي يجب أن توضع في الاعتبار. 
وفي بعض أشكال المنهج الذي تستخدم فيه دراسات الحالة يتم إعطاء الطلبة بعض المعلومات 
اللازمة لاتخاذ قرار فقط. ويترك بعد ذلك الأمر لهؤلاء الطلبة حتى يدركوا نهم في حاجة إلى 
مزند من المعلومات وبقوموا بطلبها من الشخص الذي يقوم بتدريبهم. وفي شكل آخر من 
أشكال هذه الطريقة يطلق عليه طريقة المواقف تتكون الدراسة من بيان قصير فقط يصق أحد 
المواقف أى الحوادث التى حدثت والتى يجب أن يتصرف المتدرب بناء عليها أو أن يكون له رد 
فعل تجاه هذا الحادث. وحتى تكن دراسات الحالة على قدر من النزاهة فإن ذلك يتطلب 
التخطيط بعناية ولعل العيب الرئيسي في هذه الطريقة يتمثل في أنه ربما لا يتم النظر إليها 
على أنها تعكس الواقع أو الحقيقة. ا ای ا ا و 
الاعتبار بيئة العمل بالقدر الكافي. 
تمثیل الاأدوار ) 
في طريقة تمثيل الأدوار يتناول المدربون بالبحث بعض المشاكل تقر ا يبا بالطريقة نفسها 
التي تتبع قي دراسات الحالةء فيما عدا أن هناك عدا من اا انؤارا مختلقة. 
ن يعطى الأفراد في هذه الطريقة بيات ا عن توع الدور الذي بسوق يقومون به. 
وتتمتل قيمة هذا النوع من التدريبات في إته من الممكن أن يلقي الضوء ء على وجهة نظر 
مختلفة. على سبيل المثال» في عملية التدريب الخاصة بالعلاقات الصناعيةء من الممكن أن يلعب 
اڭ المديرين دور مندوب النقايةء والعكس بالعكس. وعلى الرغم من أن هذه ال فاي 
أدوار الآخرين» فإنه غالبًا ما يؤدي هذا ال منهج إلى إخراج الممثل المحبط الكامن بداخل 
كثير من الأشخاص ويكون الاشتراك في مثل هذا الموضوع بالنسبة لهم بمتابة نوع من 
الاستمتاع. على الجانب الآخرء فإن هناك أشخاصًا آخرين يشعرون بالكبت والحرج بسبب 
هذه الأعملية. 
وعلى ذلك فحتى تكون عملية تمشيل الأدوار ذات قيمة فإنه يجب التعامل معها ف 
وذلك على الرغم من أنه يحدث فقي بعض الأحيان أن باخذها E Gh E‏ آکثر من 
اللازم مما يترتب عليه إزعاج TEE‏ 


اة ہے مآ ی لقعت طا امنا سس تد سس تان 


ن فط اة ننسلا همز أله تفن ة هلم اة ما جع اماق 


نے ت تفہ امیت ا یٹ د ہنا اہ 
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DA 


E a 
مجموعة متذوعة من ألآراء حول موضوع معين. وعادة ما تضمن طييعة هذه الطريقة التي تقو‎ 
على المشاركة أن يتم الاإستحواذ على اهتمام المتدرين. ومن الممكن أن تَاخذ هذه‎ 
أشكالاً عدة. وتشتمل هذه الأشكال» على سبيل المثالء على تدريب تقوم من خلاله مجموعة‎ 
بإجراء مناقشة بينما تقوم مجموعة أخرى بملاحظة التفاعلات بين أقراد هذه المجموعة. ويصفة‎ 
عامةء فان مثل هذه المجموعات تمكن الحاضرين من التعلم من خبرة الآخرين» كما تمكنهم من‎ 
الممارسة والرقع من مستوى المهارات الخاصة بالتعبير عن الذات. غير إنه دائما ما يكون هناك‎ 
خطر السيطرة على هذه المجموعات بواسطة القلة الليقة.‎ 
مراکرالطویر‎ 
تمثل مراكز التطوير شكلا من أشكال مراكز التقييم يتم من خلالها استخدام مجموعة‎ ٠ 
كاملة من الاختبارات» مثل التقييم السيكولوجي ومناقشات المجموعة والتدريبات التي تقوم على‎ 
المراسلات الواردة...إلخ مع مجموعة من الأشخاص في مركز تدريب. ويتم القيام بذلك حتى‎ 
يتم تقييم مهارات هؤلاء الأشخاص وكفاءاتهم أو معرفتهم ومن ثم مدى تنإسبهم مع القيام‎ 
A SAAN E E AGEN Sa 
الأشخاص من تطوير قدراتهم من خلال خطط تطوير خاصة بالسلوك. على سبيل المثالء‎ 
تستخدم شركة إءاةW ء۲نطوkاه۲ مراكز التطوير لتحقيق أهداف طوبلة الأجل تتعلق بالتطوير‎ 
الشخصى وإدارة السلك الوظيفي بالنسبة لكبار المديرين. وفي الوقت نفسه فقد استعانت خدمه‎ 
بمراکز | ارت مع دعم من جهات استشارية‎ )Nati01 Health Service) ın الصحة القن‎ 
لمساعدة النساء في تأهيل أنفسهن حتى يتمكن من القيام بمسئوليات إدارية عليا.‎ 
أنشطة المجموعة‎ 
تشير أنشطة المجموعة إلى مجموعة كاملة من التقنيات التي تم ا‎ 
ورقع مدى كفاءة المجموعة وتعتمد على البحث في العلوم السلوكية. ومن المرجح أن أفضل‎ 
التقنيات المعروقة في هذا المجال تتمثل فقي تقنية مجموعة التدريب. وتشتمل يعض التقنيات‎ 
الأخرى على تقنية الشبكة الإدارية لكل من #)ءة81 و«هاه وتقنية الكفاءة المؤسسية ثلاثية‎ | 
بالإضاغة‎ Blanchardy e الأبعاد أصاحبها «اللع۸ وتقنية نموذج إدارة المواقف لكل من‎ 
إلى تقنية نموذج أدوار الفريق لصاحبها 1۸ط!ء8.‎ 
التعلم من خلال الممارسة‎ 
ويقوم هذ‎ ۴٥۲۵75 تمش طريقة التعلم من خلال المارسة في مثهع تم تطویره ن طريق‎ 
المنهج على مبدا أن أفضل طريقة لتعليم الأشخاص 3> تکون عن طريق الممارسة. ويتم من خلال‎ - 


IEEE OOIT EIST EA NETETETTTIECTIOTTITE™ EEE HEEE INITIO ESET 
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هذا Ey‏ الذي يستهدف O EE AE al ET‏ 
) والتي يكون من الواجب عليهم التصرف بشانها (وليس مجرد وضع ا أو 
القيام ببعض التحليل للمشاكل). وريما يطلب منهم أيضًا التعامل مع بعض المشاكل التي 
تتشابه مع تلك المشاكل التي يالفونها ولكن في بيئة عمل مختلفة أو التعامل مع مشاكل لم 
بعتادوا مواجهتها في بيئة عمل مالوفة. . وسوق یتم توضیح ذلك من خلال المصفوفة الموضحهة 
في الشكل ( .)٤-‏ وتتمثل أكثر بيئات التعلم من حيث المتطلبات وأقضلها من حيث النتائج في 

ا ا 


الشكل :)٤-١(‏ مصفوفة توضح التعلم من خلال الممارسة 


i aS 
اکن ایا ها في نار نة ادل اء خادجه ا ا ت من الکن اذ ع‎ 
TEE e 
SS أفضل لاإستخدام الوقت. وفي حاله عدم حدوث ؛‎ 
. ` بالمشروع.‎ 

) e 

) مقف مختلف قليلاً عن الواقع نه اي تدرب مشب نمه ارات اتی تند کک 


| 


د 8 2 ۴ 
ا دنت لدا کڈ ر اشع و۰ تسرد د تل سوا تامسن ی مسو زر ک۲ انز بی انط اہ شنت نہ ا ھچھ سی یی ۰ ۱۰ خط ن ننه دام تست مہ کا ققدت د ا سسس ے۲ ا ف نے 2 شتمنښم ندچ تت ت e E O‏ ی و و ری کے و و 
. ف نے تاھ بے مسد مہ > شتتی چ تز نتلا مما تھے e‏ ۰ 1 ن 2 وچ دخ کے ۳ 
: ررر و روا نمی نک رہہ دہ .م دک ہیں ا تھ یق کے ا تارممو ممممے د ساد ڈ یھ :ی نرتقا لل ی مالک سد دنر یسم صیاچ ۔حہتا دشا نے اا اة 8 ننا 2 ore ET PEE ES‏ بن مد - س 
ٍ یہر و ولسسدہ ۔ للل و ھنہی ڑپ م چیا لدبا حت لاما مرا تتام قشو صخل اا نھ لہ ھھھ یھتاہ ممم یتر ہپسہجھ وت ڈ | لھا عن ھی ہد لاس ہی عنقم ن دنجت ہناد ت فف وة ھا جا سنل تد جنل ااه حه انل تا 
٤ ٤ :‏ و 
. ٍ 


E ا‎ EEN التفاوض.‎ " aT 
حتى يكون هناك ما و ا ق أو لآخر. ومن الممكن أن يمثل متل هذا‎ 
النوع من التدريبات أو الألعاب توضيحًا جيدًا الكيفية التي من الممكن أن تتم من خلالها بعض‎ 
المواقف التفاوضية. هذا ا علاوة على توضيح كيف أنه من الممكن أن تشكل الظروف‎ 
بسهولة هوية المجموعات (وتضعفها). وتكمن المشكلة الرئيسية في مثل هذه التدريبات في أنه‎ 
کا ب افر الا عل نلعت شو العا ك غل الر ن امن اكان‎ 
اا ال ر عق تاو اراد‎ 
الأتطوير الخارجي‎ 

RR a E‏ ر 0 و لار فى الات 
روو هه افر على افر الم تول ان اللرع الارجي من الشرت الذي 
يوضع المتدريون من خلاله في مواقف تحد بسوف يساعد في تطوير مهارات الفريق والقيادة. 
علاوة على ذلك فإنه يتم الاإستعانة بمنهج مشابه في تدريب الضباط في القوات المسلحة. وقد 
ساد يعض الجدل عن مدى فعالية ذلك وعما إذا كانت آتواع المواقف التي بتعرض لها 
لمتدريون في هذا النوع من التدريب من الممكن أن تكون مفيدةً فعلاً في بيئة العمل. ومن المؤكد 
أن مثل هذا النوع من التدريب يبدو لبعض الأشخاص كخبرة تطويرية. غير إنه قي المجمل 
العام لك بت شات داك ۰ 
تنطيك برامح التدريب 

عد اق نت وخ الغطط الاط تة الترج فان لرا الا كمل فى وقد هه 
الخطط. وقي هذه المرحلة: 

۹ يحب أن يكون لدى المنظم رؤية واضحة تماما e‏ 

~٣‏ يدق ن يتم تحدید المحموعات المستهدفة. 

ی اک ا ا أي الجزئيات التي تتطلب بعض التدريب. 

ک نآ ت اا القرارات فن عا الفري: 

ينيقي أن تتم حاب الكالفة راقرا اة 


e‏ آخری. فان الشكل الذي يتبفي أن نكون عليه حلي التدريب سوف يعتمد على 
ما 5 کان التدريب من a‏ ران د بتعریقف E‏ الجدد ى ) 
المتوقع أن تتالف عملية التدريب تقريبًا من برنامج داخلي يشتمل على عدد من الإجتماعات 


٠‏ والمناقشات مع أشخاص عاملين آخرين. أما على الجانب الآخرء فمن المحتمل أن يشتما 


ا نامج تطوير الإدارة على فترات من الخبرة | 
الدورات التدريبية الخارجية أو الدورات التعليمية. كما إنه من الممكن أيضا أن يشتمل هذا 
البرنامج على الاستعانة بمركز تطوير. ِ 


۸ | التصل السادس - التدريب والطود 
٣ --‏ 

دس ریب و يبر 
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نم 


لخططة. هذا بالإضافة إلى حضور يعض 


دراسة حال - تطوير الادارة في شرك 0۸اعہ: )ا۴ ) 
يعد القائمون على العمل في Pilkington Group‏ على دراية جيدة بمشكلة تحویل ما يتم 
تعلمه داخل القفصول حتى يمكن الاستفادة منه قي بيئة العمل. وقد حاولوا التغلب على هذه 
المشكلة عن طريق الريط بين مركز تقييم وبرنامج التطوير الخاص بهم. ويتم من خلال البرنامج 
القيام بما يلي: ) ) 
تحدید أولویات التطوير من خلال المقارنة المنهجية بين متطلبات العمل وما يتمتع به 
وچ تحديد الأهداق التعلقة بالعمل بوضوح 
7 الطلب من المشاركين أن يقوموا بتصميم طرق تعليمية منخفضة التكاليف تقدم 
مساهمات واضحة ومباشرة لعملهم 
#& الاستعانة بالمشاركين السابقين كمدريين وتدريبهم في مجال وضع الخطط التطويرية 
چ تقديم القواعد الخاصة بوضع الخطط التطويرية والإشراف عليها 
8 الترتيب بين مدرب كل موظف من المشاركين ومديره حتى يتم الاتفاق على خطة تحلوير 
منذأاقشة التقارير وأ أخطط ۰ 
مراقبة النتائج عن طريق استعلام وتقرير تقييم بعد بستة شهور من انتهاء البرنامج. 
من ناحة أخرى» فإن الاهتمام الرئيسي في مرحلة التنقيذ ينصب على أن تكون الترتيبات 
الإدارية فعالة. وعلى الرغم من أن هذا الجزء قد يكون فى الغالب أكثر الأخراء استتقرازا 
واستهلاكًا لوقت وإحباطًا وآقلها تشويقا في العملية كلهاء فإنه من الضروري أن تسير الأمور 
مسلاسة. وقى حالة عدم توقر هذا الشرط فاإنه حتى البرامج التي تم تصميمها کافضل ما 
يكون من المحتمل أن تفقد مصداقيتها. _ ا 
تطويرالادارة 
` على الرغم من أنه تم في هذا الكتاب التعامل مع التدريب والتطوير على أنه لا يمكن 
التمييز بينهماء فان هناك بعض الاعتبارات الأساسية عند تصميم البرامع الخاصة بتطوير 


٠‏ الإدارة قيتجق ذكر خاص. وتتمثل هذه الاعتبارات فيما يلي: 


ج ازس ت مو ا ته نف فة 2ح ا ت متا 


ينيغي أن تقوم عملية ا - قدر ET e NF‏ 3 واقعرة 
وتناولها بالبحث في بيئة عمل حقيقيه. 
8# ينبغي أن يتم تطوير المجموعات علاوة على الأفراد. 
@ لا بد من أن يتم الريط بين عملية التطوير وعملية اختيار فعالة وذلك لأن ما يبنى على 
و | 
ينبغي أن تكون تقنيات التعلم ملائمة لأهداف البرتامج. 
لا بد من أن يكون هناك التزام مؤسسي بالتطوير. 
€ يجب أن يتم تدريب المديرين المسئولين عن عملية التطوير بشكل كاقي. 
8# ينبغي E O E E‏ 
R@#‏ ينبغي أن تضع عملية التطوير في الاعتبار احتياجات الأقراد وتصوراتهم. 
ينبغي أن يضع برتامج التطوير في الاعتبار نقافة المئسسة. 
ينبغي أن يكون هناك آلية لتقييم كفاءة آي برامج تطویر. 
i )‏ فان گرا سن هدد الان من ا لمكن ةا اقفر فة غلل انوا ع أخرى من 
عمليات التطوير. وتعتمد هذه المبادئ جميعها على الخبرة بما يمكن أن يحدث من خطاً في 
0 


a ON SEL a E EO 
عينيك زيادة الحاجة - حيث تزيد علاقات الشركات وتعاملاتها الدولية - إلى من يطلق عليهم‎ 
في الغالب مديرين دوليين» حيث تكون لديهم المقدرة على العمل في عدد من الأقطار المختافة.‎ 
وقي قطاع واحد» ولنأخذ قطاع المياه على سبيل المثالء > فاته کان ولا يزال هناك زيادة قي نسبهة‎ 
Comnpaع١أع الاإستعانة بشركات قرنسية مثل شركة 5408 وشركة المرافق العملاقة‎ 
(الشركة العامة للمياه) للعمل في قطاع المياه بالمملكة المتحدة.‎ Generaاe‎ des Eaux 

بناءً على ذلك» فمن المحتمل أن يؤدي هذا الاتجاه إلى مزيد من برامج التطوير والتدريب 
الدولية متل ذلك اليرنامج الذي تم تصميمه بواسطة الشركة الألمانية 4 وهي شركة 
متعددة الجنسيات تعمل في مجال الكيماويات. ويعد هذا برتامجا يمتد لفترة عامين يتم من 
خلاله دمج خبرات العمل وقد تم تصميمه لتكوين نظرة تتسم بالدولية بشكل أكبر بين المديرين. 
ا ا القر ك التي صل عد 
المتدربين فيها في أي وقت من العام إلى ستة آلاف متدرب. ) ٤‏ 

من ناحية أخرى» فإن هناك تناقضًا بين الطرق التي تتبعها الدول المختلفة في تطوير 
المديرين. على سبيل المشالء فإن هناك اتجاه في كل من المملكة المتحدة والولايات المتحدة 
الأمريكية يميل إلى أن يكون لدى المديرين معرفة عامة؛ حيث ينظر إلى آي نوغ من الخلفية 


| الصل السادس التدريب والتطور ٣‏ 
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a‏ مناسب. ET‏ الوضع في فرنساء a‏ ة خاصة بالنسية ت لخريجي 
المدارس العليا. وهي آلمانياء فان هناك ا من التخصص الوظيفي وتوجد الأدوار ألإدارية 
التي يشغلها الأشخاص الذين يتميزون بالمعرفة العامة في ترتيب أعلى في البنية المؤسسية. 
ومع ذلك قإنه مع وجود الحاجة إلى بنيات أكثر مرونة EE‏ فإنه يوجد الآن اتجاه في 
شرکات متل 18٤1د‏ إلى نقل الإدارة العامة إلى درجة أدنى فى البنية المؤسسية - وهو ما 
يعنى تفويضا أكثر» إن شئت أن تطلق عليه ذلك. وهكذاء فإن الحاجة الحقيقية تتمثل فقي إيجاد 
نوع من التوازن الصحيع بين الخبرة الوظيفية والمعرفة العامة. 
تقييم عملية التدريب والنطوير ‏ _ 
تعتبر عملية تقييم فاعلية التدريب والتطوير بعيدةً كل البعد عن الدقة ووضوح الات کما 
تظهر صعويتها بصفة خاصة عندما يتعلق الأمر بتطوير الإدارة. وقي حين أنه قد يكون من 
السهل نسببًا قياس زيادة المخذرجات في أحد خطوط الإنتاج» فإن السهولة تكون أقل عند 
قياس مدى التحسن في الكفاءة الإدارية أو في العلاقات مع العملاء. كما إنه من المستحيل 
أيضسًا أن يتم توضيع التحسن في مستوى كفاءة المديرين. ومع ذلكء فإنه لا يزال من المهم أن 
يكون هناك محاولة لضمان أن أي عملية تدريب وتطوير تتم تحقق ما تم تصميمها من أجله. 
بالإضافة إلى ذلك فإنه من الممكن أن يتم تقييم عملية التدريب على عدة مستويات. 
وبقترح Hamblin‏ المستوبات التالية: 
مستوى ردود الأقعال - ويتم OT‏ مراحعة ردود أقعال امقدربين تجاه 
غ الو لر 
MS es‏ التغيرات في المعرفة والمهارات والسلوك. 
مستوى السلوك الوظيفي - ويتم ذلك من خلال قياس التغير في السلوك في العمل. 


. اقرع الاي - وبتناول التائير ير على المؤسسة. 
المستوى النهائي - أالقائدة التي تحصل عليها المؤسسة بصقة أسابسية علاوة على 
الفائدة التي يحصل عليها الفرد r,‏ 
ويصفة عامةء فإنه من المرجح ا الاعتيار الأساسي في !ا العائد الذي یعود على 
الۇپىسة› ولكن قد يكون من الصعب قياس ذلك. ومع ذلك» قإنه من غير الممكن أن يعتمد 
الأشخاص الذين يضعون الخطط لغملية التدريب على ردود الفعل التي تعبر عن إعجاب 
e GS‏ بت اع عا ان 


يسىمىع . 
قيمة عملية. N‏ ت التدريبية 


من جانب ألتدريينء فإن ذلك نشدر الى مشكلة أساأسية یجب حلها. 
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سا ا لەت سسس ا ساعد اف مالسل منیا ید السو هننت اسه ةة ستصلات نیاخ اہن اند تہ انت ساد دد تست رن اسل تہ لم نةا ددن بست تماد صا لا عقا شی ی ون چا می فتط شد ام ن ا ے تھ فو ھتہ نة اوک انیم نق سم ڈ بد وا تیاور نیدیع دتا دا نحت دہ 


تاقاطن تاکان تین م تھ ت نة ر امہ تی لدا اوہ یمتا د i‏ 
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من ناحية أخرىء» فإن هناك عددا من الطرق 

وتشتمل هذه الطرق على ما يلي: 

الاستعانة باستعلامات قبل الدورة التدريبية ويعدها لاختبار الزيادة في المعرفة 

8# ملاحظة المتدربين في أثناء البرنامج التدريبي وملاحظة سلوكهم بعد العودة من هذا 
ارا 

8# اختبارات من أنواع مختلفة والتي قد تشتمل على استخدام مراكز التقييه 

€ عقد المقابلات الشخصية مع المتدريين 
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عملية 


قاس التغيرات في الأداء ويصفة خاصة من حيث تحقق الأهداقف التي تم تحدیدها 

كجزء من عملية إدارة الأداء. 

وبصفة عامةء ومهما كانت الطريقة المتبعة في عملية التقييم» فإنه ينبغي أن تحاول هذه 
الطريقة أن تضمن أن أية تغييرات تمت ملاحظتها تمثل نتيجة لعملية التدريب وليس لأى سبب 
آخر لا يتعلق با موضوع. ومن ثم فإنه ينبغي أن يتم تصميم عملية التقييم بعناية؛ حتى إنه من 
الممكن آن يتم الاإستعانة بمجموعة تحكم. وذلك على الرغم من أنه من الممكن أن تجعل عوائق 
الاقف وا لاف هن ل هة الفرافاة الا طره ر وة ل اکن م 
Î‏ 


يدور هذا الفصل حول كيفية تقييم الحجم النسبي للوظائف في إحدى المؤسسات. وعادة 
ما يتمتل السبب الرئيسي للقيام بذلك ' فل الزغه من ات لمن الست اليحة - في تحديد 
المعدل المناسب من الأجر. ومع ذلك فإنه عند قراءة الفصل الثامن الذي يتعرض لموضوع 
إدارة المكافات (الأجر الذي يحصل عليه الموظف)ء و يوضع في الاعتبار أنه عادة 
ما يتم تحديد النسبيات الداخلية من خلال شكل من أشكال تقييم العمل. 

ع ار ن ا ق اعا ي ع ا 
الوظائف في المؤسسة»ء وظيفة مع الأخرىء» بهدف إيجاد نوع من الترتيب على حسب الدرجة 
الوظيقية. ومن الممكن أن يتم بعد ذلك تقسيم هذا الت ناا فرعا ألى مجموعات من 
الوظائق ذات الحجم المتشابهء والتي من الممكن - إذا ما كان هناك رغية في ذلك - أن يتم 
تصنيقها بداخل درجات أو معدلات من المرتب. ويينما يبدو من الواضح أن هذا المنهج يعد 
1 اکر حاانا ف السات اه فإنه حتى في ألمؤسسات الصغيرة لا بد من تكوين الآرأء 
٠‏ عن وضع إحدى الوظائف بالنسبة للوظائف الأخرى. وفي حالة عدم حدوث ذلك. فانهە قد لا 
إ يستطاع أتخاذ قرارأت بشان n E‏ ومن تم» فإنه حتى قي حالة عدم وجود 
طريقة رسمية لتقييم العملء »> قإنه يتم دة تقييم الوظائف في كل الأحوال. وفي الواقع, ؛ فان الأمر 
ا د ا 

ك ن عملية تقييم العمل تمثل جزءا من عملية تخطيط الموارد البشرية في 
امؤسسة. وهكذاء فإنه بمجرد أن يتم تحديد الأهداف والسياسة العامة وتطوير البنية في 
المئسسةء فان الخطوة ة الثانية تتمثل في إنشاء المستويات المطلوية من الموارد البشرية. . ويعني 
ذلك الحصول على الأشخاص المناإسبين الذين يتميزون بان لديهم المهارات المناسبة ثم وضعهم 
فی اكان المناإست ب وقي التوقيت المناسب. ٠‏ ويعني ذلك بدوره أن يكون هناك عمليات اختيار 
فعالة علاوة ة على كل الأنظمة الضرورية لضمان الحفاظ على العاملين وتحفيزهه. و الحتمي 
A a,‏ العملية قي تقرير الحجم الجزئي للوظائف. وينبغي القيام بذاك ولو لم 


. 2 . مډ هھ جه‎ . + 
القصل السايع - عملية نعييم أ‎ 
چە جد‎ ww e i 
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جا سپچ سه س شای رہ EŞ AD LE YE SADI TTL ai ITT TTESITEHN ES SON TP SEL SR ATE A AIT‏ ا ا ا 
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يرجع السبب في ذلك إلا لاضمان أن تكون الأجور في مستوى يجذب الأشخاص, علاوة على ما 
هى أكشر أهميةء وهو ضمان أن يشعر من يعملون في المؤسسة أن من يقوم بالمهام الأكبر 
یحصل على مرتبات أفضل. وسوف يتم تلخيص المراحل الأساسية في عملية التقييم 
في الشكل oY ) ) ) a. .)١-۷(‏ 


الشكل :)١-۷(‏ المراحل الأساسية قي ل 


مبادئ تقييم العمل 
التعريف 
) لقد عرف کل من ۵ 2۲٦ء٣۴‏ ویناہں تقییم العمل على أنه غملية يتم من خلالها تكوين رأي 
عن الحجم النسيي للوظائف أو أهميتها داخل إحدى المؤسسات. وهناك عدد من المؤشرات 
وامبادئ التى ينطوي عليها هذا التعريق. 
عمليبة تقیيم الوظائه . ) 
٠‏ تعتبر عملية تقييم العمل عمليةً أو طريقة منهجية منظمة وذلك بالمقارنة با مناهج التي تتقسم 
بالعشوائىة أو تعد غير منهجية. ويعنى ذلك أنه يتم الحكم على الوظائف بناء على المعايير نفسها 
في کل مرة والذي من شانه أن يضمن حدوث نوع من التوافق. ويتمثل البديل عن عملية تقييم 
العمل في منهج غير تحليلي والذي يتم من خلاله النظر إلى كل وظيفة يمعزل عن الوظائف 
الأخرى ويناء على ما قد يمثل اعتبارات مختلفة تماما في كل حالة. وفي مثل هذا الموقف, فإنه 
النتائج النهائية متضاربة. ‏ 4 
تقييم العمل كعملية عقلية ) 
. في بعض الأحيان يتم النظر إلى عملية تقييم العمل وتوصف بانها عملية علمية. وحقيقة 
الأمر أنها ليست كذلك. وذلك لأنه في أية خطة لتقييم العمل - ایا کان مدی تطورھا ودقتھا - 
التقييم. ومع ذلك فإنه ينبغي أن تكون هذه العملية منهجية حيث ينبغي أن يتم تكوين الاراءَ 
والأحكام عن الوظائف باستخدام معايير عامة. وفى حالة ما إذا ترك الآفراد ليقدروا ويحكموا 
على حجم الوظائف دون هذه الإرشادات العامة» فستكون النتيجة آنه من المحتمل آن يتم 


الاأستعانة بمعايير ومقاييس مختلفة. 


| 
أ 
چ 
َ 


۰ ا ۵ د Ral‏ 


3 > فاته من الأهمية ت بمکان أن E‏ ان عملدة تقييم الوظائف تعد a‏ ا 
التى تساعد فى إدارة المئسسة وأآن الث تكرن خحقودة فيا على تحقيق أقصى قدر من 
الموضوعية. ٠‏ 
E SEES E E‏ 
تقوم عملية تقييم العمل على المقارنة في المقام الأول ويتمشل الهدف مني في النهاية في 
المقارنة بين وظيفة وأخرى. وتمثل النقاط التي يتم تخصيصها لوظيفة معينة مؤشرا لحجم هذه 
EEN‏ الوظائف الأخرى في امؤسسة. ويتم ذلك بالاعتماد على المعايير المعينة التي 
تحتوي عليها طريقة تقييم العمل المستخدمة. وعلى الرغم من أن بعض خطط تقييم العمل 
تسهل عقد المقارنة بين e‏ فإن المعيار الرئيسي يتسم بالنسبية الداخلية؛ بمعنى أن 
يختلف من مؤسسة لأآخرى. 
الاهتمام بالوظائف وليس الأشخاص 
من النقاط الرئيسية التي تتعلق بمبادئ تقييم العمل أن هذه العملية ينبغي أن تتناول 
الوظائف وليس الأشخاص. وعلى ذلكء فإنه عند القيام بهذه العملية ا بد للأشخاص الذين 
يقومون بها من آن ينسوا آمر الأفراد الذين يقومون بهذه الوظائف ويركزوا على مضمون 
الوظائف فقط. ويعني ذلك انه لن يحصل آي شخص صاحب مستوى أداء مرتفع على أية نقاط 
إضافية أو تقدير إضافي لمجرد أنه يقوم بأداء عمله بشكل جيد ويالطريقة نقسها »فان 
الشخص الذي يقل مستوى أدائه عن المستوى المطلوب لن يتم معاقبته على ذلك. 
ويصفة عامةء فإنه غالبا ما يتم تناول الموضوع المتعلق بالشخص الذي يقوم بعمل أكثر 
مما قد تتطلبه الوظيفة منه. ومن الواضح أن الأشخاص يغيرون محتوى الوظائف وربما يتحمل 
شخص لديه خبرة جيدة مسئوليات إضافية والتي قد # تكون جز من الوظيفة الأصلية. فى 
مثل هذه الظروف, إذا ما أصبحت المسئوليات الإضافية جز معترقًا به من الوظيفة (والذى 
يعني آنه ينبغي أن تظهر هذه المسئوليات في آي وصف للوظيفة)ء فإنه .من الممكن وقتئذ أن يتم 


تقييمها. غير إنه في حالة ما إذا تم القيام بهذه المسئوليات على سبيل التطوع ولم يتم النظر 


إليها على نها جزء أساسي من الوظيفة (والذي يعني آن آي شخص جديد يقوم بشغل هذه 
الوظيفة لن يكون من المفترض أن يقوم بتنفیذ هذه المسكوليات)ء قان هذه المسئوليات لن تمثل 
ا Sout‏ 

الستوایات ا ونا می الرغم من ئ قد یکین مناد اصدا يتعاق يقر .ااي مز 


هملية تقييم العمل والأداء مرضي 

ينبغي أن تقوم عملية التقييم لأبة وظيفة على اعتبار أن مستوى الأداء ق ا 
مرضنی تماما أو أن يصل مستوى الأداء إلى مائة بالمائة. e‏ فان أية عملية تقييم لا تَأَخْذ 
في الحسبان كل المسئوليات المطلوب القيام بها (وذلك سواء اتم تنفيذ هذه المسئوليات بالفعل 
ام 9( سوف لن تعكس الأهمية الحقيقية هذه الوظيفة في المئسسة. 
٠‏ ومن أجل هذا السبب نفسهء فإن ينبغي ألا تهتم عملية التقييم بشكل نموذجي بنتائج 
الخطاً . ذلك لأنه» في بعض الوظائف من الممكن أن تتسبب بْعض الأخطاء الخطيرة في حدوث 
وفبات أو دمار و قي ا الاقتصادي لإحدى الشركات. E‏ فإذا ما آخذت في 
الاعتبار آکثر النتائج < خطورة والتي من الممكن أن تحدث إذا ما أخطا أحد الأشخاص بالفعل 
فی شیء ما > فانك فى هذه الحالة وكأنما تضع قدميك على منحدر زلج. . وذلك لأن الأشخاص 
الذين يشفلون الوظائف قد لا يتسمون بالعبقرية في التفكير في أكثر سيناريوهات الكوأرث 
ek‏ . ويجب أن نفترض أن مثل هذا الأداء الذي يؤدي إلى حدوث كوارث لحسن الحظ ما هو 
ا ابستتناء وأنه بصفة اة ن لمكن | اتاد غدلي ان يؤدي الأشخاص بمستوى أداء يصل 
إلى مائة فى لمائة. ولكن حتى يتمكن الأشخاص من الوصول إلى ذلك المستوى, فإنه ينبغي أن 
ك انظ الو دة قوب ها يكفي لمنع حدوث آية كوارث. فكر في محاولة تقييم بعض 
الوظائف مثل وظيفة التمريض أو المتحكم في حركة الاحة الجوبة ناء على أية قاعدة أآخرى. 

من جهة أخرى» فإن بعض خطط تقييم العمل تضع في الاعتبار بعض العوامل مثل 
الإجهاد. مع ذلكء فإن ذلك يتطوي مرة ت أخرى على قدر من المخاطرة وذلك لأن هذا العامل 
يتميز بالذاتية الشدددة. ويالنسبة لبعض الأشخاص فان إدارة العاملين تمثل عبنًا في حين 

ينجح البعض الآخر في القيام بهذه العملية. . وقد يشعر البعض بالارهاق بسبب كثرة 2 
a E a‏ العمل. العوامل لا تتميز 


ر 


بالموضبوعيە الكاقة حتی تکون ر من خطة دقيفه أتقييم العمل 


i‏ اس ننه 7ت کھ کے 2 که ھا من که ییو زا لمیا تر شض اة ارتا 
1 
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تقييم العمل والعلومات الجيد: 


سوف تعتمد حودة ودقة E A a e‏ المعلومات المتوقرة 
عن الوظيفة. ولهذا السببب» فإنه ا بد لأية مؤسسة تقوم بتنفيذ عملية تقييم للوظائف من أن 
USE E Ia‏ للمهام الوظيفية. وعادة ما يعني ذلك إعداد وصف 
وظيفة دقيق. . وقد تم التعرض لعملية تحليل المهام الوظيفية بمزيد من التفصيل في الفصل 
الثالث. 
فمييم الوظيعة كما هي اليوم 

بعد تغير الوظائق د ٠ E EO‏ مع ذلك ا 
القيام بعملية التقييم أية تغيرات متوقعة ولكنها لم تحدت بعد. وذلك لأن مثل هذه التغيرات قد 
لا تحدث بالفعل. بصفة عامة غالبا ما يتم تقييم الوظائف عندما يكون هناك عملية إعادة تنظيم 
ويرجى أن تؤثر هذه العملية على المسئوليات التي يتم القيام بها من خلال وظيفة معينة. وغالا 
ما يتم تقديم اقتراح بعدثذ أن توضع هذه التغيرات في الاعتبار من خلال عملية التقييم. غير 
أن المنهج الصحيح يتمثل في إما أن تقوم بتقييم الوظيفة كما هي ثم تعيد تقييمها مرةٌ ثانية 
عندما تحدث التغييرات» أو أن تقوم بنوع من التقييم الانتقالي للوظيفة الجديدة ثم تقوم بتأكيد 
هذا التقييم لاحقا. وكبديل لذلك. فإنه من الممكن أن يتم إرجاء عملية التقييم حتى يتم إجراء 
الاك 

ومن المنطلق نفسه» فإن أية مستوليات كانت من قبل جزءا من الوظيفة ولكنها لم تعد كذاك 
بنبفی أن نتم إقصاؤها: 
قدا المرتب أوالدرجةالحالية 

من الواضح أن أية عملية تعتمد من خلالها نتائج التقييم على بنية المرتب أو الدرجة 
الوظيفية الحالية تنسف الغرض الرئيسى من العملية. وذلك لأنه ريما لا تكون الترتيبات 
الموجودة حاليا مرضية بالمرة. ٠‏ 

بصفة عامةء فإنه في أية عملية تقييم وظائق فإنه سترتفعم مجموعة من الوظائف من حيث 
الدرجة الوظيفية أو المرتب وسوف تنخفض مجموعة أخرى في حين بسوف تظل مجموعة أخرى 
في المعدل نفسه. وسوف تتنوع النسب الدقيقة وتتباين من مؤسسة إلى أخرى؛ حيث ستكون 
نسبة التغيرات الشاملة أقل في المؤسسات التي يتم فيها إدارة نسبية a‏ ا 
كفاءة ونشاط. 


تواحالمخططط التبعة في عملي تقييم العمل 


ااا را غ او ارات e‏ 
تناول هذه الطرق علاوةٌ على الطرق التطيلية بعزيد من التفصيل.. 
الترتيبا ٠‏ ) 
يتم من ادل ععلية الترتيب سقارنة كل وظيفة مع كل الوظائف الأخرى ثم وضع هذه 

بقارت بی لوظاتف کک رایس بین جزتيت متقصلة من لواف واكن من الممكن في الوقت 
TT 3‏ و التي يتم القي م ب ني کل وظيفة 
المؤسسات الصفيرة تہ غير إن هذه E‏ عدد من چوانب القصور: 

حيك إنه لن يكرن هناك طريقة اتوضت ضیح ل 
8# من الممكن ألا يكون هناك ضمان على آنه لا يوجد أي تحيز في النظام. 
التوصل إليها بشأن الوظائف قد تكون متضارية. 
من الصعب المقارنة يبن وظائف تختلقف عن بعضها البعض تمام الاختلاف وريما 
O E‏ 

تماق باليرة الوظيفة أي المرف. 


المقارنات ت الزوجية ` 


A O DR O 
منهما مقارنة الوظيفة مع كل الوظائف الأخرى. مع ذلكء فإنه قي هذه الحالة يعتمد رصد‎ 
النقاط على ما إذا كانت وظيفة معينة على القدر نقسه من الأهمية أم أكثّز أهمية أم أقل أهمية‎ 
من وظيفة أخرى. ويهذه الطريقةء فإنه عن طريق إعطاء النقاط لكل وظيفة في دورها على‎ 
باس هذه المقارنات. فإتة ريما د يتم التوصل إلى ترتيب للوظائف. ر‎ 


انس یہ - فی نے ی ا یت چ سے ی م لات 
ا ی په ا سماد ت 


رة خری» i‏ ال ا EE‏ 
بطريقة أسرع عن طريق استخدام الكمبيوتر. ومرة أخرى فان هذا المنهج يصلح للإستعانة به 
فى المؤسسات الصغيرة ة. وعلى الرغم من أن هذه الطريقة د قفر اکر تلو | بدرجة طفيفة في 
لار ناراف عو رة استخدام طريقة الترتيب» فإنها تعاني من کل وجه القصور 
التي تعاني منها عملية الترتيب. و انه بقدر ما یتزاید عدد 
الوظائف فانه يتزاي با ثل عدد المقارنات والعمليات الحسابية التي ينر ML EE‏ بها. 
تصتيف الوظائف 


ينطوي تصنيف الوظائف على تحديد عدد من الطبقات أو الدرجات التي ينتمي إليها 
الموظفون؛ حيبث تتضمن كل درجة دوف من الخصائص المحددة ويتم وضع الوظائف التي 
تتوفر فيها هذه الخصائص في تلك الدرجة. ويصفة عامةء فانه يكون لدى المؤسسات بنبة 
متدرجة يتم تصتيف الوظائف rs‏ على ساس من العدل يشعر به الموظفونء ولكن دون 
آی ي تحليل مفصل لحجم هذه الوظائف. وتعتير متل هذه الأنظمة شائعة ا في القطاع العام 
| وقي المؤسسات الضخمة ذات المستوى العالي من البتية. ) 
من ناحية آخرى» فإن طريقة تصنيف الوظائف تتميز هي الأخرى بالبساطة والسرعة. 
| ولكنها تزيد على الطريقتين السابقتين في أنه هناك تعريفات واضحة متعلقة بالدرجة أو 
| المجموعة الوظيفية. ويمكن ذلك من وضع الوظائف في الطبقة أو الدرجة المناسبة بدرجة أكبر 
| 


کک ج ی چک ا ی و و کے 
نام ہی سی یت ٠‏ کے بسنو حمسو موی .۰د 
نشم تسم مه 


۰ من الدقة. | 

اما أوجه القصور الرئيسية التي تنطوي عليها طريقة تصنيف الوظائف قتتمثل فيما تل 

| 8# يتم من خلال هذه الطريقة مقارنة وصف الوظائف مع معايير الدرجة e‏ 

بدلاً من أن تكون المقارنة بين الوظائف وبعضها البعضن ومن قم قإن ذأك يقل من 
Ei AOE POPE RE‏ 

8 قد يكون من الصعب تصنيف الوظائف الأكثر دعق | 

E a E 
التعريفات قد تكون مفيدة دائمًا في وضع الوظائف في درجات.‎ 

8 8 ليس هناك طريقة يقه سهلة لتبرير وضع وظيفة في درجة معينة. علارة على ذلك > يتم 
قبول هذه الطريقة يقة غالبا على آنها منهج مقنع في الحالات ذات القيمة المتساوية؛ 
بمعنى تلك الحالات التي يكون فيها إدعاء بان هناك وظيفة معينة أو نوعا معيدًا من. 
E‏ 
يكون هتاك تساو في المرتب. 
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# لا يوجد هناك ضمان على عدم وجود تحيز بالعملية. | 

من الممكن أن يخضع هذا انهم ويت اثر بالدرجات الوظيفية, في حين أنه بعرور 

الوقت تتغير درجات الوظائف المختلفةء ويعتمد ذلك على مهارات المدير الذي يريد 
الوصول إلى أي زيادة وقدرته على انتزاع ذلك. | ٠‏ 

## من الممكن أن تتسبب هذه الطريقة في تقديم عدد كير جدًا من الدرجات وفئات 
الوظائف» والذى بدوره من الممكن أن يتضمن إشارات لهيكل ا مؤسسة وسوف يكون 

من شانه تعقيد سياسة دقع المرتبات. 
التقديربائتقاط ) ) ) 

بتالف تقدير الذقاط أو تقدير عامل النقاط من تحديد عدد من العوامل التى يعتقد آنها 
ترتبحا بكل الوظائف التي يرجي تقييمها وتخصيص النقاط للمستويات المختلفة من هذه 
الا بعد ذلك مقارنة الوظائف على ساس كل من هذه العوامل ويتم توزيع النقاط 
بناءٌ على ذلك. ثم يتم بعد ذلك تجميع العوامل المختلفة معا الوصول إلى النتيجة النهائية. 

٠‏ من ناحية آخرى» بمجرد أن يتم الانتهاء من تقييم كل الوظائف قفسوف بکون لدی 
المۇسنسىة ترتيب من النقاط الثي حصلت عليها كل وظيفة. ومن الممكن أن يتم بعد ذلك تقسيم 
هذا الترتيب إلى ذرجات يمكن من خلالها تحديد مستويات الأجور. وهناك أمقة كثيرة على مثل 
هذه الخطط وعدد من العوامل شائعة الحدوث: مثل المعرفة والخبرة والقرارات التي تم اتخاذها 
والتعقيد...إلخ. وريماً کون قد تم تصمیم هذه الخطط من قبل لأغراض أخرى في مؤسسات 
أخرى ويتم الإستعانة بها في هذه العملية. كما أنه من الممكن أيضًا أن يتم تصميمها 
الفونة الى ستقوم بهذه العملية على وجه التحديد. وتتمثل المميزات الرئيسية في استخدام 
خطط تم تصميمها من قبل في أن ذلك يوفر كثيرا من الوقت المطلوب لتصميم خطة متميزة كما 
أن مثل هذه الخطة سيكون قد تم تجريتها واختبارها في مؤسسات أخرى. على الجانب الأخرء 
فان العيب الرئيسي لهذه الطريقة يكمن في آنه قد لا تناب العوامل بشكل كامل مع 
الوظلائف فى المؤسسة أو أن هذه العوامل قد لا تعكس ثقافة المؤسسة. 

وتتمثل الخطوات الرئيسية التي تشتمل عليها عملية استحداث خطة مناسبة تماما فی 

الخطوات التالية: ٠‏ 

| قم بتحدید العوامل التي بسوق يتم تطبيقها - عن طريق تحليل عينة ممثله من 

الوظائف تنتمي إلى مستويات ومهام ووظيفية مختلفة وذلك لتحديد العوامل التي تميز 
TT TT‏ 

۲- قم بتوزيع النقاط على هذه العوامل وقم بوصق عدد من المستويات (انظر المثال 

CTR A 2 .)٣-۷ الموضح في الشكل‎ : 


ا سے لزا مب نه مخ ت ننستاس بیت دت سنت 


١ 


أا واف إرشادية أو با 
a‏ ا 


آ٦‏ هم E‏ انتا E‏ عدده ة أكر. 
۷ قم مرة أخرى بتنقيح النتائج. 


ئج المتوقعة. 


أ لمتبقية في بىىسىة. 
الجدول (۷ EEE‏ 


| المميزات 


حيث انه من الضروري أن بيحث الأشخاص الذين 
يقومون بعملية التقييم فقي كل وظيفة من حيث عدد 
من العواملء فإن الأحكام والآراء التي یتم تکوینها 
تكون أكثر موضوعية. 
لأنه يتم تناول كل الوظائف بالبحث طبقا للمعايير 
نفسهاء فمن المحتمل أن يكون هتاك قدر أكير من 
التوافق فى تكوين الآراء. 
يتمكن الأشخاص الذين يقومون بعملية التقييم من 
توضيح أسباب تحليلية لتكوين أرأء معينة عن بعض 
الوظائف. 
يجعل توزيع النقاط من الأسهل القيام بعملية تطوير 
بتية للدرجات الوظيفية أو معدلات الأجور. . 
س الکن آن يتم قياس حجم الاختلاقف بين 
الوظائف. 
يكون من المحتمل أن يتم النظر إلى هذا النظام على 
أنه نظام عادل أکثر من تظام لا تکون فيه المعايير 
معروفة للجميع. ٠‏ 

من المحتمل أن يتم قبول هذا المنهج أكثر من غيره 
في حالات القيم المتساوية. 
يكون من السهل نسبيًا استخدام الكمبيوتر في 
التعامل مع مثل هذه الخطط. 


من الممكن أن تعطي الطبيعة التحليلية لهذا المنهع 
انطباعا بالدقة العلميةء في حين أنه في واقع الأمر 
لا يزال هذا المنهج يعتمد على آراء الأشخاص الذين 
يقومون بعملية التقييم. 

من الممكن أن تكون مثل هذه الطريقة مرتفنعة 
التكاليف كما قد تستهلك الكثير من الوقت ليتم البدء 
والاستمرار قي استخدامها. 


تعتمد هذه الطريقة على افتراض أن كل العوامل 


٠‏ ألتي يتم أستخدأمها ترتيط بكل ألوظأئقف بدرجة 


متساوبةء وقد لا يكون هذا هى الحال. 
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ا 0 ا ظائف 
ويعضها اليعض على ساس عدد من العوامل المختلفة وليس على ساس الوظائف بالكامل. 
وينتج عن ذلك تسلسلات مختلفة من الوظائف حيث أن بعض الوظائف بسوف تكون مرتفعة تبعا 
ليعض العوامل ومنخفضة على ساس عوامل آخرى. ويتم عقد المقارنات بين القوائم التي 
تحتوي على ترتيب العوامل. ثم يتم تكوين الآراء عن المقدار ا ا ا 
الى کل عامل؛ على سبيل المتالء النسية و رط غامل 
يتعلق بالمستواية. 
| المهارات المطلوبة في الأشخاص_ 

-٥ ETE‏ مطلوب قدرة 

| على الإقناع أو 
مهأرات تحفيزية 
اغا 
و ان 
ب 


المعرفة والخبرة 


حاسمة بالنسبة 
لنجاح المؤسسة 
أ التتطل الأمتاشى 
فقط - غير مطلوب 
خبرة سابقة بالعمل . 
HE OEE‏ 
بالإضافة إلى عض 
المهارات اأتخصصة 
التي تم اكتسابها من 
خلال الخبرة 
ج - مستوى شهادة 
الثانوبة العامة 6€S۴‏ 
ا و ات ر 

GCE A مستوی‎ - 


أو خبرة ذات صلة 


الک (/۲-۷): مقتطف ] OE E‏ ا خاصة لعملية تقييه اا 


کے ی کک ن چ ی کک کک ی و و الان بد4 ادا مت ا حف لدم ةذه اس مشق ق ةة لهاع لعافت سمي فرت معد ف مت اصق ةه 
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ةد نھد اة ا د اک و تا تد ن ن ہن وج امخام اجکی س ت ت چ ا ل تو ن ا ن تھ مو شه رت اة ا 


ا إدارة الموارد البشرية 
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e 
طرق أخرى‎ 


وقد تم من خلال عدد من هذه المناهج التركيز على عامل واحد بدلاً من مجموعة من العوامل. 
وتشتمل بعض الأمثة على ذلك طريقة التي يطلق عليها فترة التأهيل لاتخان القرارات. وقد قام 
بتطوير هذه الطريقة Elliott Jacqes‏ وتم تطبيقھا على رة Glacier Metals‏ في الخمسينيات 
والستينيات من القرن العشرين. كما أن هناك طريقة آخری يتم من خلالها تقييم الوظائف من 
خلال القرارات التي يتم اتخاذها. 

وتعتمد الطريقة الأولى على الافتراض الذي يقوم على أن ا يتمثل 
العنصر الأول في العنصر التقديري الذي يشتمل على الوصف أو الاختيار أو التقدير الذي 
E‏ أن يقوم به أى ييديه. أما العنصر الثاني فيتمثل في 
المحتوى الإلزامي والذي يشتمل على القواعد واللوائح والإجراءات والسياسات» علاوةً على ما 
E‏ العادات والممارسة والحدود المادية للمصنع والمعدات أو الأدوات 


المستخدمةء والتي تضع جميعها الحدود الخارجية التي يجب على الشخص العامل أن يقوم ) 


e‏ ك أن العامل ل الول يتوافق ع صو اام ون 


الوظائف ا مجموعات es ELE‏ 1 ار e‏ ع القرارزات ی 


سبيل المثالء من القرارات التي تتعلق بوضع السياسات إلى القرارات المفروضة الخاصة بطرق 

العمل. ) 
ويصفة عامةء فإن هذه الطرق الأخرى تميل في الأصل إلى التركيز على مخرجات 

الوظاكقفء وما من شك أن ذلك قد نتج عن مبادئ حركة الإدارة العلمية. ومع ذلك» فإنه قد ظهر 


ا التأكيد على عوامل المدخلات أو متطلبات الإنتاج مثل المهارات أى الكفاءات المطلوية 


لتنفيذ عمل معين. وحقيقة الأمر أن أية وظيفة سوف تكون عبارة عن جمع بين الطريقتين 


oS 
1 
i 


6 الصل السايع - عملية تقييم العمل 


a GE EIR een‏ ونوت کار 


بالإضافة إلى عملية التفكير. ومن هناء فإنه يبدو من 


TT gg gh r‏ م د یلمج کت 


المنطقى أن أية خطة لتقييم العمل ينبغي 
) أن تحتوى على كل هذه العناصر المختلفة. وسوف يتم توضيح بعض العوامل التي تؤنر 


التفك 
حل المشکلات 


النتائج 


الشكل (۴-۷): يعض العوامل التي تؤثر على حجم الوظائف 


| استخدام الكمبيوتر في عملية تقييم الوظائف 1 
TCT‏ الذى تعرضت له عملية تقييم الوظائف بالشرح لاحقا قي هذا 
الل حع ذلك» فان أحد أشهر الانتقادات التي تم توجيهها إلى هذه العملية يتمثل في الوقت 
الذي يستهلك في تثبيت والإستمرار فى اإستخدام أي نظام خاص بتقييم العمل. وحتى يتم 
التغلب على مثل هذه المشكلة فإنه من الممكن الاستعانة بالكمبيوتر في القيام ببعض الطرق 
الخاصة بعملية تقييم العمل. وقد تم ابتكار عدد من هذه الخطط؛ وتشتمل على تلك التي تم 
تطويرها بواسطة .PriceWaterhousey KPMG, Hay‏ وتستخدم شركة HM r¢asury‏ خطة 
بطلق عليها دعم التدرج Er‏ العمل قام بتطويرها wers Perrin‏ 0" .وپتم من خلال هذہ 
الطريقة تقييم الوظائف عن طريق ملء استعلام مفضل خاص بتحليل المهام الوظيفيةء ويعتبر 


TET IFET TT 
a ESER 


ذلك المنهج شائع في معظم الأنظمة المشابهة. وهنا تكمن الصعوبة الأساسية. وذلك لأن 
الوصول إلى التصميم الصحيح أو المناسب للاستعلام ضروري ا الممكن أن يتم ذلك 
من خلال عملية طويلة ومعقدة بشكل يبعث على الدهشة. ويحدث ذلك بصفة خاصة عندما يتم 
تطبيق هذه الخطة على دول وتقافقات مختلفة. وقد خصصت بعض الشركات العالمية قدرًا لا 
باس اهن الوقت والمجهود قي تصميم استعلامات صحيحة قافا آي تتناإسب مع التقافات. 
غير أنه بمجرد أن يتم تنقيذ هذه الخطةء فإن القيام بعملية التقييم والاستمرار في استخدامها 
وف یکون اقل استهلاگا للوقت من المرحلة نفسها في المناهج الأخرى. وسوف.تكتشف ذلك 


بصفة عامةء قإنه من المهم جد أن تضمن المؤسسة توصيل نتائج عملية تقييم العمل 
بشكل فعال إلى الموظفين. وعلى ذلك فإنه يجب التفكير بدقة فيما يجب أن يتم توصيله إلى 
الأشخاص العاملين وقي مقدار التفاصيل. وكحد أدنىء ينبغي أن يتم ما يلي: 

8# أن يتم إخبار الموظفين أنه سوف يكون هناك عملية تقييم للوظائف 

أن يتم إعلام الموظفين بأهداف وغايات هذه العملية 
أن يتم إشعارهم بالعملية والجدول الزمني الموضوع لها 
ينبغي أن يعلم الموظفون بمبادئ الخطة 
ينبغي ان يتم إ إخبار الموظفين بنتاتج الححلتة وذلك على الرغم من ان ee‏ 
التفاصيل التي بسوف دتم إعطاؤها للموظفين سوف يختلف من مؤسسة إلى أخرى. 

من ناحية أخرى» فإنه عند إخبار الموظفين بنتائج عملية تقييم العملء غالبًا ما يتبادر إلى 
الذهن بسؤال عما إذا كان ينبغي أن يتم إخبار الموظفين بالأرقام الحقيقية للنقاط التي تم 
توزيعها على الوظائف التي يشغلونها (في حالة ما إذا كانت خطة تقدير نقاط). ة a‏ 
آنهم سوف يرغبون في ان يتم إخبارهم بالدرجة أو معدل الأجر الذي حصلوا علیه. کما سوف 
يتم إخبارهم اا يمعدل النقاط الذي تندر ج تحته كل الوظائف من هذا الحجمء على بسبيل 


٠ |‏ | القصل السابع - عمليةتقييم العمل ) 


) الذي‎ E e aE إل‎ e NTE امثال. » الدرجة‎ 


يكمن في إخبار آحد الأشخاص بأن الوظيفة التي يشغلها قد حصلت على عدد محدد من 


النقاط يتمثل في إنه في حالة ما إذا كان هذا العدد من النقاط قريبا من الحد الذي يفصل بين 


درجتنن؛ ؛ آي أنه قريب من الدرجة الأعلى» فسوق يكون هناك إغرا ء قوي لتقديم التماس 
مراجعة النتائج وتغييرها (إذا ما کان ذلك ممکتًا). علاوة على ذلك فانه من الصعب أن تكون 

واثقا تمام الثقة من صحة أي عدد دقيق من النقاطء في حين يكون الأشخاص القائمون على 
عملية التقييم أكثر ثقة أن الوظيفة تندرج تحت نطاق معين. . وبسوف تعتمد بسباسة ة المؤسسة في 
هذ الصدد على تقافتها وتاريخها . 

. ويالطبع» قانه من الممكن أن د ا ا کے ا کو ا ی 
إشراك الموظفين بالمرة في العملية. . وقي هذه الحاله فسوف يتم الاتصال في آقل الحدود. مع 
SG‏ للحصول على 
مغلومات دقيقة عن الوظائف. 

كما يجدر الاإشارة إلى آنه ينبقغي a‏ فن التعاون مع التنقايات العمالية كما 
ذلك مكنا ويتبغي أن يتم إشراكهم في العملية. . وفي هذه الحالة فإنه من المحتمل أن تؤيد 
النقايات العمالية النتائج يدلا من أن تعارضها. . 
الحصول على معلومات عن الوظائف 

اتعتمد دقه النتائج في آي عملية خاصة بتقييم العمل في المقام الأول على دقة المعلومات 
المتاحة عن الوظائف. ويصقفةٍ ة عامةء قأإن اللصادر الرئيسية لثل هذه المعلومات تتمثل في 
المقايلات الشخصية التي يتم عقدها مع الأشخاص الذين بشغلون الوظائف أو في وصق 
الوظائف. وقي المؤسسات الضخمةء فان الاتجاه يكون إلى وصف العمل وذلك لأن عقد 
ا مقابلات الشخصية مع أعداد كيرة من العمال بستنزق الكثير من الوقت والمال. وا يتم 
إکمال وصف العمل هذا عن طریق الشخص الذي يشغل الوظيفة والذي يعرف الوظيفة أفضل 
من أي شخص آخر. تم يتم بعد ذلك التضانق عل وضف العمل بواسطة هدر هذا الشخص. 
ومع ذلك عندما تكون أخدىی الوظائف شاغرة و اذا كان الشخصس الذي يشغلها قد تم تعبدده 
ا Ts‏ التنفيذي تسب E E‏ 

من جهة آخریى» فإته من المعكن الحصول على أية معلومات إضافية من خلال سجلات 
al‏ 


O a RTP E E 
الطريقة قإنه من الممكن تيل قرص اتحياز الأقراد وذلك حيث إنه من الممكن أن بتحيز أي‎ ) 
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سلاد اة ناداب اسسام سنس یجس یکی میں یت سی ی امت ان تفت ماه ون مدت تند قت تہ انه هتنت( ینب 
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E a e Ss 
كما أن ذلك يفسح الطريق لنطاق أوسع من المعرفة عن المؤسسة‎ ٠ العملية عن طريق مجموعة.‎ 
ووظائقها كما د يتم النظر بصفة عامة إلى هذه الطريقة على أنها أکثر عدلا.‎ 

من ناحيةٍ أخرى» فإنه ينبغي أن يكون أعضاء ء اللجنة أشخاصا يتميزون بالرأي الراجع 
والمصداقية داخل المؤسسة. من المقيد انشا ان تحاول المؤسسة أن تضمن أنه مهما كثرت 
الوظائف أو اتسع نطاقها فإن معرفة هؤلاء الأعضاء سوف تشملها وتغطها . ويطريقة مشابهةء 
قإنه ينبغي أن تكون اللجنة ممثلا للموظفين في المؤسسة. على سبل المثالء » في حالة إذا لم 
تشتمل اللجنة على سيدات» فريما تنطوي عملية التقييم على بعض التمييزء حتى على فرض أن 
الخطة نفسها تخلو من أي نوع من التحيز. ٠‏ غير إنه ينبغي أن تكون اللجنة صغيرة قدر 
الإمكانء وإلا فإنها من الممكن أن تصبح غير سهلة القيادة وربما تستتزف أكثر من اللازم من 
الوقت والمصادر. 

أما بالنسبة لقرارات اللجنةء فإنها ينبغي أن تكون بإجماع الآراء. وقي حالة ما إذا ل 
يكن هناك اتفاق» فإن ذلك من المحتمل أن يعني أن الأعضاء ءلم يتمكنوا من فهم الوظِيفة 
ويحتاجون إلى مزيد من المعلومات أو التوضيحات. 
اللظلمات 


يتعلق أحد الأسئلة التي طالما تم طرحها بما إذا E‏ ) 


عملية تظلمات أم لا. ٠‏ وفي وأقع الأمرء فإن ذلك يعتمد على تقافة المؤسسةء كما يعتمد أيضًا 
على ما إذا كان يتم القيام بعملية تقييم العمل كعملية إدارية فقط أم لا (أي دون إشراك 
الموظفين). وإذا كان هذا هو الحالء > فسوف يكون من غير المنطقي أن بكون هناك طعن في 
النتائج التي تعلن. ٠‏ غير إنه في مؤسسات ضخمة كثيرة مع وجود تاريخ من التشاور المشترك. 
فانه ریما Ec SS‏ 


a 


الممكن أن تكون التظلمات ضد نتيجة تقييم العمل أي الدرجة التي تم تخصيصها أو الأجر الذي 
يحصل عليه الموظق. ويينما يبدو من المنطقي أن يتظلم الموظف بخصوص البندين الأخيرين ' ) 
فإنه ينبغي بصفة عامة أن يتم رفض التظلمات التي تتعلق بنتائج عملية التقييم ومقاومتها؛ 
وذلك لأنه من غير المحتمل أن يعرف الشخص كيف تم التوصل إلى هذه النتيجة !لا اذا كان قد 
تم تدريبه على الطرق المستخدمة في عملية تقييم العمل. ول قيق ذلك على رض ں الواقعء فانه 
ينبغي أن يتم تدريب كل الموظفين ويالطيع لا يبدو هذا متطقَيًا . غير إته من الممكن ا 
E E‏ 


4 ټح‎ 
ER REE DRST EEE EERE SRNR 


O O 
الطعن»ء > مع توضيح أن مجرد الاإستياء أو عدم الرضا عن النتيجة # يمثل سببا کافیا. وسوف‎ 
یحدد هذا مقدار المعلومات التي ينبغي أن تعطى الموظفين.‎ 
فانه‎ NET أما الاعتبار الآخير فيتمثل في من الذي ينبغي أن يستمع إلى التظلم.‎ ) 
ينبغي أن يكون من يستمع إلى التظلم أشخاصاً لم يشتركوا في إصدار القرار الأصلي. ولکن‎ 
e ينبغي أن يتم تدريبهم بالطبع على الطرق‎ 


الاتعادات الخو جهه إلى هاه د عه العها 

يتم في الغالب توجيه بعض الانتقادات ل 2 الل ا 
بعض هذه الانتقادات في الجزء التالي. 
استهلاك الوقت والبيروقراطية . 

من الممكن أن تستهلك عملية تقييم العمل الكثير من الوقت كما يمكن أن تكون عملية 
بيروقراطية. وذلك لأن بعض المؤسسات تقع في الفخ حيث تجتذبها Sa‏ الى نسيان 
انها مجرد وسيلة لبلوغ غاية أهم. وهكذا فانك تجد لجان موسعة لتقييم العمل 3 ا 
دهدقف النظر في شان عدد محدود من الوظائف. وتلاحظ أن هذه الاجتماعات تميل إلى أن 
تصبح مجرد تبادل الأحاديث أو ميدان لخوض العارك الكلامية ثم يتم بعد ذلك تقديم طابور 


طويل من التظلمات على نتاتجها. 


من ناحيةٍ آخری»ء انه للتغلب على متل هذه المشكلات» ينبغي ن تگون اللحنة محدودة 
العدد تک وا ین که 2 على ذلكء فإنة ينبغي أن يتم الإستعانة بالكمبيوتر في 
التعامل مع الييانات الخاصة بعملية التقييم عندما یکون داك کا . وذلك حتى يتم الإسراع 
من سير العملية وإدارة البيانات. ‏ . 
دراسة حالة - تقييم العمل في مجلس مقاطحه 
لقد قامت كثير من الهيئات المحلية بعمليات تقييم عمل في السنوات الأخيرة. وسوف يتم 
من خلال هذا المثال المحدد تناول اإستحداث ث طريقة Hay lqıalal Guide Chart and Profile‏ 
والتي تعتبر أكثر الطرق من حيث الاإستخدام. 
وتنطوی هذه العملية على مجموعة من المراحل: 
8# تحديد النطاق الذى ضوف تمتد إليه العملية - فى هذه الحالة كل الوظائف والتي 
٠‏ يصل عددها إلى عدة آلاف ۰ o.‏ 
# تحديد العمليات» بما في ذلك بعض الأمور مثل عضوية لجنة تقييم العمل وكيفية 
جمع البيانات الخاصة بالوظائقف واشتراك النقابات العمالية وما ينبغي أن يتم 
- توصيله إلى العاملين..إلخ. ٠‏ 


تحدید e e‏ أو Eî a‏ تعني قي هدا ذا السياق ع عينة ممثلة من 
المستوبات والأنوا ع المختلفة من الوظائفق 
الحصول على بيانات عن الوظائف من خلال اإستعلامات منظمة 
تدريب الأشخاص الذين يقومون بعملية التقييم 
تقييم الوظائف الارشادية أو المعيارية 
3 مراحهة عمليات التقييم الإرشادية للبحث عن الخروج عن القواعد - وهي عملية 
اطلق علیها رة اسم مراجعة الأخطاء 
تقييم الوظائف المتبقية 
مرة أخرى مراجعة النتائج كما ذكر من قبل 
القيام بتصميم للدرجات الوظيفية ووضع التوصيات الخاصة بالأجور. 
وقد أدت هذه الطريقة إلى وجود بعض الصعويات التي تتعلق بمثل هذا النوع من 
التدرييات. ٠‏ وقد كان من هذه الصعويات الشكوك التي عصقت برس عدد کبیر من الأشخاص 
العاملين بخصوص الأسياب التي ادت إلى القيام بذلك التدريب. كما كانت هناك بعض أالشكوك 
الشابهة من جانب النقابات العمالية مع بعض التحفظات الأيدولؤجية علاوء على بعض 
الخصومات القوية بين الأقسام اللخلفة. أما إذا ما تم إشراك النقابات العمالىة في العمليةء 
فسوف يتم القضاء على أية شكوك في مهدها > کما سوف تتحول النقابات العمالية إلى طرف ' 
متحمس يقوم بعملية التقييمء وهذ! بالضبط ما حدت. وقد أصبحت الخصومات فيما بين 


الأقسام صعب من ن يتم التغلب عليها وقد أعلنت هده الخصومات عن نفسها عندماً بدا 

۾ في , المجلس , مهاه وله توه eC‏ ”عا ENE ET‏ 
ي هذه ! الحالة عن طريق ال الاستعانة a SEE‏ الوظفين تم تكريني e‏ » وعن 

ا بعض المسائل الأخرى التي ريما ترغب في تناولها في ما يلي 

-١‏ ما المقدار الذي يجب إعطاؤه للأشخاص العاملين من التقفاصيل الخاصة بنتائج عملية 
التقييم - هل مجموع النقاط الذي تم رصده للوظيفة أو الدرجة الوظيفية النهائة أو 
المرتب النهائي فقط؟ ) 

ا ما الحماية التي ينبغي أن تعطی للوظائف التي انخفضت قي الدرجة الوظيفية؟ 

هل يتبغي أن بكرن هناك عفلية تقفيم تظلمات أو طغوه؟ 


e e ۰ ۰‏ - عملي تقييم العمل 


ey فى حالة ما 0 تم رقع عدد کبیر من لواف إلى درجة رغفي‎ ٤ ٤ 
ال ا ا ت ا‎ 
ه. کف ينبغي أن يتم الاإستمرار في اإستخدام النظام؟‎ 


و نغ قر ترو 

ت ی ااا د ان ن اتور اقام ناا ی ات 
حيث تكون بعض المؤسسات أصغر كثيرا من أن تبرر استخدام خطة تحليلية. ومن جهه 
أخرى» فان بعض المؤسسات يتحكم فيها بسعر السوق تماما ويتعين عليها أن تدقع کل ما هو 
ضروري حتى تتمكن من جذب الأشخاص. تر أن مكل امسات تطاول أن ت قرا 

من الأهمية على وظائفها . ولكن السؤال المطروح إلى آي مدى يقومون بذلك بشكل جيد' 
تقييم العمل مملية ذاتية 

من غير الممكن أن تكون عملية تقييم العمل عمليةً موضوعية تمامًا. وذلك لأن الراء التي 
سوف يتم تكوينها عن الوظائف بسنوف تميل إلى الجمع بين التحيز الشخصي وا لمؤسسي 
ولكنها مع ذلك أكثر موضوعية من الحكم الشخصي. 
تجزئة معد لات الأجورتعتي أن عملي تقييم العمل شقدت أحميتها 

من الطبيعي أن يتم تحديد معدلات أجور تختلف باختلاف ظروف السوق للأنوا ع المختلفة 

من الوظائق. ومع ذلك» قانه لا يزال من الهم للمؤسسة أن تحافظ على المساواة في داخلها 
وأن يكون لديها سياسة أجور متوافقة وشاملة متعلقة بالمرتبات لكل الوظائف. ھن الھک ان 
تنعكس اختلافات السوق عن طريق الفروق بين الأجور لمجموعات معينة من الموظفين. 
تقييم العمل والمرونة المطلوبةه 

يتمثل أحد الانتقادات التي تم توجيهها E‏ 
- تعكس المرونة المطلوبة الآن في الوظائف. ولكن ذلك ممكن بشرط أن تظهر هذه المرونة في 
وصف متطلبات العمل. وفي الواقعء فإن ذلك يعني كتابة وصق للعمل من حيث المسئوليات 
والأهداف المتسعة. ` 
تقييم العمل والتقليل من شأن الأداء الغردي ‏ 

تتعرض عملية تقييم العمل لحجم الوظيفة فقط. . وهكذاء فإنه ينبغي أن يخضع الأشخاص 
الذين بشغلون الوظائف إلى عملية شاملة وار الأداء. 
تقييم العمل وتكاطة الاستمرار 

A Adal a yT ي‎ 

خطط تقبيم العمل تتطلب قد قل من الإستمرار ومن ثم فإن هذه الخطط أقل تكلفة. 


e} 


E ا‎ EE 
وجدت إحدى الدراسات التي قامت بها خدمات العلاقات الصناعية أن أحد الانتقادات‎ 
ال د إلى عملية تقييم العمل أنه يتم الإشراف على هذه العملية بواسطة أقساء‎ 
ويعد ذلك أحد الانتقادات المهمة؛‎ ٠ شون الأفراد؛ وذلك بسيبب ما تتسم به هذه العملية من تعقدد.‎ 
حيث إنه ينبغي فعلا أن يتم إشراف المديرين التنفيذيين على هذه العملية وذلك للحفاظ على‎ 
الملصداقية. وعلى ذلكء فإنه ينبغي أن يتم تطوير هذه العمليات حتى يكون من الممكن تطبيقها‎ 

بواسطة المديرين دون الحاجة إلى معرفة متخصصة في مجال شئون الأفراد. 


EE 
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القصل الثامن 


المرتبات والزايا 


يدور هذا الفصل حول موضوع المرتبات والمزاياء أو ما يطلق عليه بصفة عامة المكافات. 
. وتمثل سياسة المكافآت في المؤسسة عنصرا أساسيًا من الإستراتيجية المشتركة ليذه 
المؤسسة. ويرجم ذلك إلى أن تكاليف تعيين العمالة قد تمثل أحد أكبر البتود فى الميزانية 
العمومية. ومع ذلكء فإن هناك المزيد. وما لا يتم الانتياه إليه غالنً أن الطريقة التي يتم من 
خلالها مکافاة العاملين والمقصود بها المرتب والمزايا تحمل رسائل معبرة إلى هؤلاء العاملين. 
ومن تم إلى المساهمين وإلى الجمهور بصفة عامة. 
من نأحية أخرىء فن كل عناصر عملية المكافاة. ويشتمل ذلك على المكافآت غير المالية 
علاوة على المكاقاآت المالية التي هي موضوع هذا الفصلء» تمثل جز من العقد بين صاحب 
العمل والموظف. ويناء على هذا العقدء فإن الموظف يوافق على القيام بوظيفة معينة فى مقابل 
الحصول على نوع من المكافأة (ويشمل ذلك المرتب أو آية مزايا أخرى). ومن الممكن أن تشتمل 
المكافآت بمفهومها الأوسع على بعض العناصر الأخرى مثل توقعات الترقية أو فرص التدريب 
والرضا عن العمل...إلخ. وتلعب كل هذه العناصر ذورا في اجتذاب العاملين الذين ينتمون إلى 
المستوى المطلوب والحفاظ عليهم وتحفيزهم. وهكذاء فإن التأكر فنا کون غل الاش اتان 
والأنظمة والعمليات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف. 
وسوف ينم توضيح موقع المكافاة بالنسبة للجوانب الأخرى المتعلقة بإدارة الموارد البشررة 
ا(0 ` 
مباد ئ استراتيجية المكافأة 
یقول کل من As2‏ وءناNu1‏ بان استراتيجيات المكافاة يجب أن تكون: 
8# متوافقة مع المعتقدات والقيم المشتركة وتدعمها ) 


0 تنيع هن استرات تيجبه واهداف العمل 


2 ی‎ 1 5 ESET 
الفصل التامن - الرتبات والرا‎ 
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٤ -‏ 
إدارة الاںآء 


ا لشكا ( (۸-): عمه إأدأرة ألكاقاة 


هع ينبغي أن يتم ربطها بمستوى أداء المسسة 
٠ ٠‏ 8 تقود وتدعم السلوك المطلوب على كل المستويات 

8# تتناسب مع النمط الإداري المطلوب ‏ 
8[ توق الحافة التتاقسية المطلوية لجذب والحفاظ على اللستوى العالي ارات 
الذي تحتاج إليه ال 


# يتم الربط بينها وبين الواقع في سوق العمل. ) 
ويتم من خلال هذه المعايير تلخيص ما تريده المؤسسة من استراتيجية المكافاة الخاصة 
بها. أما الوجه الآخر من العملة فيتمثل فيما يتوقعه الفرد الموظف. وبصفة عامة. فإن الأهداف 
والتوقعات القردية تختلف من شخص لآخرء ولكن من المرجح أن يتفق معظم الأشخاص على 
أنهم يتطلعون إلى تحقيق بند أو أكثر من البنود التالية: 
8# جر عادل يتناسب مع ما يقومون به من عمل 
نظام مكافاة یتم من خلاله توزيع المكافات بشكل منصقف 
8# وجود نوع من العلاقة والربط بين ما يقدمه الأقراد من مساهمات للمؤسسة 
ا اقات الى يشار اا 
8 الحصول على مكافآت تتساوى مع ما يحصل عليه الأشخاص الذين بشغلود 
وظائف متشابهة ة في المؤسسات الآخرى 


5 
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O ee |‏ 


0 وجود دوع من الزبادة في الت ويصقه 4 خأاصة في الوظائقف ا وتلك التي 


1 
| | تتعلق بالادارة 
ع وجود حد أدنى من المزايا. على سبيل المثالء يتوقع معظم الموظفين الحصول على 
1 إجازات مدقوعة الأجر وإعانة مرض ومعاش. 
1 
1 من ناحية أخرىء من الممكن أن تمثل استراتيجية المكافاة آليةً فعالةً في تنفيذ استراتيجية 
ETR E eS E‏ 
| خلالها مأ يلي: 
| أ 0 يمكن من خلال هذه الاإسترأتحدة أن يتم تعزيز أهداف وغايات ألموبسىسة وضمان 
أن يكون سلوك صاحب العمل موجه لتحقيق هذه الأهداف والوصول إليها. 
أ 


من الممكن أن تعطي هذه الإستراتيجية رسائل واضحة عن ثقافة وقيم دم المۇسسسىة» 
ويبصفة خاصة من حيث أوجه السلوك والأفعال التي يتم تقييمها وتقديرها. 
قد تساعد ا تحفيز الموظفين. 
ا 
تشجيع لك الین يترون عستو عال مر N‏ 


TE POET 8‏ الأداء غير المقبولة. 
2 تساهه في وضع الأولويات بالنسبة للأشخاص الذين يشغلون الوظائف. 
وع تشجع التفكير الإبداعى والاستراتيجي. 
E e Br i‏ 
تشجع الكفاءة e‏ والقدرة الإنتاجية العالية. 
تعریعات 
تتناول عملية إدارة الكافقآت المرتبات الشهرية والأجور الأسبوعية أو اليومية أو ما شابه 
علاوةٌ على المزايا . وحتی تتمکن من فهم ذلك فانه من الضروري أولا ١‏ أن يتم تعريف بعض أكثر 
الا اما فی إدارة المكافآت بصفة عامة وقي هذا الفصل الذي تطوي صفحاته 
بين يديك بصفة خاصة. وسوف يتم عرض هذه التعريفات وتوضيحها في الجزء التالي. 
المرتب الأساسي 
O oe‏ الاتفاق عليه بين صاحب ال ى 
العقد | والذي يحصل عليه الموظف في مقابل قیامه بالحمل. ومن مم فإن المرتب الأساسي هو 
البلغ الذي يتوقع أن يحصل عليه الفرد بانتظام بغض النظر عن مستوى الأداء. 
المرتب الاجمالي 
المرتب الإجمالي يمثل المبلغ الذي يحصل عليه الوظلف ويضم المرتب الأساسي بالإضافة 
إلى آي عناصر زات فة مل الحوافر أو يعض البالغ التي تدقع على ساس الأرباح التي يتم 
تحقيقها والتي يتوقع الولف الحصول عليها. . وهكذاء قان هذا الألصطلح يطلق على إجمالي 
المبالغ النقدية التي يحصل عليها القرد من المؤسسة. 
إجمالي المكافات . 
را الصطلح إلى القيمة الكية ا الكافآت» ويشتمل ذلك على القيمة التي . 
غ أىة مزايا. 
اج الختادف بین اطرتبات والأجور 
نش الاختلافات بين المرتبات والأجور بسبب وجود اختلافات في طبيعة العمل الذي يتم 
القيام به. في الماضي» وفي بيات ى العمل الصناعية بصفة خاصةء . كان هناك دائما فرق واضح 
رن عمال التشغيل في مجال الإنتاج - وهم الموظفون الحرفيون والذي يعملون أعمال يدوي _ 
الذين يشتركون بالفعل في عملية التصذيع؛ gL‏ الفنية 
العليا وهم الذين يديرون المؤسسة. وجدير بالذكر, أن هذا الفرق لا يزال موجودا حتى اليوم. 
وذلك على الرغم من أن الاختلافات قد أصبحت أقل وضوحًا ومن الاتجاه المتزايد إلى تقال 


ا 4 1 


عد الال eT‏ اوھ يلق E‏ اتاب الناقات OSE ET‏ الأخرى أو ۳ 
من يطلق عليهم أصحاب الياقات البيضاء. وقي الأساس» فقد كان تعيين العمالة اليدوية 
والموظفين الحرفيين من الممكن أن يتنوع تبعا لمتطلبات الإنتاج فى الشركة. وهكذاء فقد كان من 
المكن أن يتم الاستعانة بهم لأسبوع أو اثنين ثم يتم الاإستغناء عنم ن ذلك ا للتقلبات قي 
الطلب. وقي واقع الأمرء فإنه من الممكن أن يكون الطلب على العمالة للقيام بعمل ينتهي بعد 
عدد محدود من الساعات فقط. ونتيجة لذلك» فإنه يتم الدقع ثل هؤلاء الموضفين بالساعة. 
من ناحية أخرى» يتم تثبيت الأجور ودفعها بالساعة أو أسبوعيا مع المبالغ التي تدفع قي 
مقابل العمل الإضافي أو العمل في عطلات نهاية الأسبوع أو الإجازات» ومع الحوافز الإضافية 
الخاصة بالقدرة الإنتاجية. أما المرتيات فإنها عادة ما تمثل مبلغ بسنوي من الال يدفع للموظف 
ES‏ ويصفة عامة دون أية إاضافقات خاصة يعمل إضافی أو قدرة أنتاجية عاليةء وذلك 
شريطة أن يصل الموظق إلى مستوى معين في المؤسسة. 
ويصفة عامة»ء فان الاختلافات الآن بين المرتيات والأجور قد بيدأت في الاختفاء وهناك 
الآن اتجاه إلى ما يطلق عليه التناسق؛ والذي يتم من خلاله تعيين كل الموظفين على الشروط 
قا من ال عر أ ها هد هو اع اف ف ها ا لاء و الت قوم داك 
بصورة أولية في عدد العلاوات التي كانت هناك رغبة في إضافتهاء وغالبًا ما تم التفاوض 
بشانها من جانب النقابات العمالية. وتشتمل هذه العلارات على أحور بساعات العمل غير 
الاجتماعية وحوافز الحضور والعلاوات التي يتم دفعها للموظفين عندما يطلب منهم القيام ببعض 
المهام المزعجةء كل ذلك علاوة على الحوافز الخاصة بالعمل الإضافي والقدرة الإنتاجية والتي تم 
ذكرها منذ قليل. على الجانب الآخرء فقد كان ولا يزال العاملون من أصحاب الياقات البيضاء 
دتمتعون بعدد من المزايا غير المتاحة للعمال اليدويين مثل المعاشات أو الرعاية الصحة الخاصة. 
المزايا 
تتمثل المزايا في الإضافات غير النقدية التي يتم إلحاقها بالمرتب الأساسي. وتمثل 
الأسباب التي تؤدي إلى توفير المزايا ما يلي: 
جذب والحفاظ على الأشخاص العاملين الذين قو اا ات المطلوبة. وذلك 
حيث إنه يكون هناك توقعا معيتا من جانب الموظفين والموظفين المرتقبين عن أنواع 
المزايا التي ترتبط بنوع معين من الوظائف أو المؤسسات 
# ضمان أن المؤسسة قادرة على المنافسة في جذب الموظفين على قدم المساواة مع 
SR‏ التي ا 
العمل على تحقيق بعض الرفاهية انتوفي ل E‏ عن المؤسسة 
` وولائهم لها 


ظط توفير شكل من امكافات ب ت شه سیه تقض من اشرات می 


2 التوضيح للعالم ا صاحب العمل يعمل على رعابة الموظفبن 
تطوير استراتيجية مکافات 
اا ا کی ای عند لقيام بتطلوير سياسنة مكاقات في 
المؤسسة. فعلارة على وضع المبادئ المذكورة آنقا في الاعتبار» ينبغي على المؤسسة أن تقوم 
بما يلي: 
ينبغي أن بكون لدى المؤسسة رؤية واضحة بخصوص أهداف استراتيجية المكافاة. 
Ê‏ يجب أن يكون لدى المؤسسة قكرة وأاضحة عن أعداد ومستويات وأتواع الموظفين 
المطلويين بناءً على ما تم تحديده من خلال عملية تخطيط الموارد البشرية. 
ينبغي أن توضح المؤسسة ما اد ها وم ت جا تنا لان داق له 
يجب أن تضع المؤسسه في الاعتبار أية صعويات موجودة تتعلق بعملية التعيين أو 
الحفاظ على الموظفين ) ۰ 
ينبغي على المؤسسة أن تقرر ما يمكن إتاحته الموظفين 
8# ينبغي أن يوضع في الحسبان النسبيات الداخلية والخارجية. 


الأهداف الواضحة 

ينبغي أن يكون لدى إدارة E ER ET‏ 
اإستراتيحدة المكاقاة. وينبغي أن يتم ربط ذلك بصفة عامة مع خطة العمل. . على سبيل المثالء 
إذا كانت إحدى الشرکات تريد زبادة حصتها في السوقء فان إحدى الطرق التي من الممكن 
اتياعها في تعزيز هذه الرسالة تتمثل في إعطاء حوافز للمديرين لتحقيق مثل هذه الزيادة. وقی 
ساق أوسع» إذا ما کان الهدف يتمثل في اجتذاب أفضل المهارات أو المواهب فنه في هذه 
الحالة سوف بتعين على الشركة أن تزيد من معدل المكافات (المرتبات والمزايا). ويعد ذلك ما 
يحدث بصفة خاصة مع مأ يطلق عليهم العاملين من أصحاب الياقات الذهبية مثل لاعبي كرة 
القدم الأكثر شهرة. وعلى ذلكء فإذا ما كانت المؤسسة تبغي تحقيق الإستقرار» فإنها ريما 
ترغب في تقديم بسياسات تعمل على ربط العاملين بها مثل المعاشات ا 

ريط استراتيجياه اغات بعماية تخطيط الموارد البشريه 

هتاك راغ وو دة النقطة والنقطة السابقة حيث إنه بسوف يكون هناك حاجة إلى 
الربط بين عملية تخطيط الموارد البشردة وأهداق وغايات المؤسسة. وهكذا ا 
ذا SS SSS‏ ال من الوظائقف 


إدارة اوارد ا 


e‏ ففي الحالة لار 
بسوف يكون من المحتمل أن تحتاج المؤسسة إلى تعيين أشخاص موهويين جدد بصفة خاصة ' 
إذا كانت الشركة تتوسع في أسواق جديدة. وقي بعض الحالات» ريبما يكون ذلك عن طريق 
الاكتساب أو الدمج» والذي ينطوي على بعض المشكلات والتي تتمثل في الاختلاقات في 
المرتبات أو ممارسات العمل. قي حين أنه ريما يتم في بعض حالات أخرى الاستعانة بقنوات 
الاختار المعتادة. 

من جهة آخرى» مهما بلغ وضع المئؤسسةء ا بد من أن يكون هناك رؤية واضحة 
بخصوص أنوا ع الوظائف المطلوية؛ والتي عادة ما يتم الحصول عليها من خلال تحليل المهاح 
التي يتوقع آن يطلب القيام بها. كما ينبغي أن يكون هناك رؤية واضحة عن نوعية الشخص 
المطلوب لشغل هذه الوظيفةء وهو ما يعني تقرير بمواصفات الأفراد» وعن الأعداد اللازمة 
للقيام بالخدمة على المستويات المطلوية علاوة على المكاقات التي من المحتمل أن تجتذب 
الأشخاص الذين يتميزون بالمهارات اللازمة للقيام بهذه المهام. 
وضع فيم المؤسسة في الاعتبار 

عند وضع السياسة الخاصة بالمرتبات» فإن أحد أول الأسئة التى ينبغى أن تطرح يدور 
حول الهدف الذي ترغب المؤسسة في دفع المرتب لتحقيقه. وينبغي القول بأن ذلك أقل وضوحً 
مما قد ببدو. ریما یکون رد الفعل التلقائي القول بان المؤسسة ترغب في دقع ا 
على مستوى عال من الأداءء ولكن الموضوع أكثر تعقيدا من ذلك. ولعل معظم الإدارات سوف 
تقبل بآنه كلما كانت الوظيفة أكير» كان المرتب أعلى. غير إن ذلك من شانه إثارة بعض الأمور 
عما يعنيه حجم الوظيفة وكيف يمكن تقييمه. وفي حين أن عملية تقييم العمل تستخدم في 
تحديد حجم العمل (انظر الفصل السابع)ء فإن العوامل التي يتم اختيارها والنقاط التى توزءع 
على الوظائف المختلفة سوف تؤثر على مكانة الوظيفة في ترتيب الوظائف. وعلى ذلك فإنها 
غ لر ال ا 

من ناحية أخرىء فإنه في بعض الأسواق ومع بعض الوظائف يكون من المحتمل أن 
یتتابسب الدفع مع امعدل السائي؛ ؛ بمعنی ن يتم تحديد سياسة دقع المرتبات في المؤسسة تبعا 
ا شن غ الوه أن فة اا كان المبلغ - لجذب الموظفين الذين يتميزون بالمهارات 
المطلوية. وفي هذه الحالة فإنه من المحتمل أن يصبع حجم الوظيفة اعتبار ثانويًا . 

ويصفة عامةء فإنه من الممكن أن تنشاً بعض الصعويات إذا ما كان هناك تعارض بين 


حجم الوظيفة وسعر السوق. على سبيل المثالء فقد قامت إحدى الهيئات المحلية بتعيين مجموعة 


N EE PE RT من علما ا‎ 


۷ الفصل الثامن الرتبات وامزاي ) 


فقد مسجت هذه الوظائف نتائج أعلى من كثير من الوظاتف التي تم تستيغها تهر تقلیديًا فر 
او أعلى. وقد حدث ذلك لأن خطة تقييم العمل التي قام بتقديمها المجحلس قد 
وضعت قيمة عالية لمتطلبات الوظائف من المعرفة. وقد نشا هناك تساؤل عما اذا کان ينبغي 
على المجلس تطبيق مبادئ خطة تقييم العمل أم اتباع ما يمليه عليه السوق. وغالبًا ما تظهر 
بعض الاعتبارات المتشابهة بشكل متكرر فيما يتعلق بمجموعات أخرى مث المحاسبيين 
والمحامين الذين تحتل درجة مرتباتهم المرتية الأعلى في سوق العمل وغالبا ما ينبغي مراجعة 
حركة السوق حتى يتم التأكد من صحة ذلك. 

وبطبيعة الحال فإن موضوعات حجم الوظيفة تتعلق بالوظيفة فقط. أما الاعتبار المهم 
الثاني فيتمثل في أداء الشخص في الوظيفة وما إذا كانت المؤسسة تفكر في الدفع في مقابل 
ذلك آم #. والقيام بذلك يلقي الضوء على مجموعة من الأمور الأخرى التي تم تناولها بالتقصيل 
في الفصل الخامس الذي يتعرض لوضوع إدارة الأداء. 
صعوبات التعيين والمحافظة على العاملين ٠‏ 

سوف تؤثر قدرة المؤسسة على جذب والحفاظ على الأشخاص العاملين الذين تتوفر فيه 
المؤّهلات المطلوية بوضوح على سياسة المكافآت. وييتما لا تعني حركة دوران ن¿ العمالة المرتفعة 
بالضرورة أن المؤسسة ليست في مجال المنافسة من حيت المكافآتء فإن ذلك قد يمثل أحد 
العوامل. وبطريقة مشابهةء فإن حقيقة أنه لم يترك أي أشخاص المؤسسة لبعض الوقت لا تعني 
بالضرورة ن کل شيءَ في آقضل حال. وربما يعني ذلك فقط آنه في أوقات الركود الاقتصادي 
نكن ا لاض كث حرا ع تغيير العمل وحرصًاً على عدم القيام بذلك» كما قد يرجع ذلك 
ألى قلة عدد الوظائف المتاحة. كما قد يعني ذلك أيضًا أن المئسسة تدفع أكثر مما يجب أن 
مایمکن إتاحته 
) من الطبيعي آنه لا ينبغي على أية مؤسسة أن تدفع أكثر مما تستطيع إتاحته. مع ذلك. 
فعندما تكون معدلات المرتيات من أقل المعدلات في السوقء فأنه من المحتمل أن يؤدي ذاك إلى 
ا مستويات منخفضة من العمالة (باستثناء المهن التي تنخفض فيها المرتبات بشكل 
تقليدي والقطاعات التي تعتمد على الاتجاهات المهنية والقناعة من جانب العاملين). على الجانب 
الأخروفا نة ا ك ملت e E‏ 
) ك أن تحقق أعلى مستويات الأداء. 

لأخت في الاعتبارالنسبيات الداخليةه والخارجية 

لا بد للمؤسسة من أن تأخذ في الاعتبار الوضع النسيي للوظائف ااا علاوة ل 

آدوات ت المقارنة في السوق. ومن الأرجع أن النسبية الداخية تمثل الأمر الأمم بين الاثتين. ا 


a‏ هناك شبخس ما پعتقدون آنه قل متهم شي مستوی 
أداء ء العمل ولكنه في الوقت نقسه يحصل على مرتب أفضل منهم. ومن ثم قإنه من الأهمية 
بمکان توضیح هذه النسبيات في المراحل الأولى. . وقد يكون من المفضل الإستعانة في ذلك 
بشكل من أشكال الطرق التحليلية لتقييم العمل إذا ما كان حجم المئسسة كبير. وقد تم تناول 
مناهج تقييم العمل بالشرح في الفصل السابع. 

من جهة أخرى» فإنه في حالة ما إذا كان Eu e‏ 
يؤدي إلى وجود خطر آنه ريما تفقد المؤسسة العاملين فيها حيث ينتقلون إلى المناقسين. ويدور 
أحد الأسئلة الأسابسىة قي هذا السياق حول ماهية أدوات المقارنة المناسية. وسوف تتنوع هذه 
الأدوات بين الصناعات والمهام الوظيفية والوظائف والمواقع. وبالنسبة للوظائف الإدارية الكبرىء. 
فإن السوق من المحتمل أن يكون على مستوى الدولة. أما بالنسبة للأشخاص الذين يعملون في 
أعمال السكرتارية والأعمال الكتابيةء فإنه من المحتمل أكثر أن يكون السوق محليًا في محيط 
المؤسسة. ويتم تحديد هذه النسبيات الخارجية من خلال بعض الأبحاث أو الدراساتء والتي 

من الممكن آن يتم شراؤها حيث قد يكون تم تصميمها لتجقيق أغراض مشابهة أو قد يكون تم 
و و E‏ 
الوظائف» وذلك على الرغم من أن هذه الإعلانات يبالغ قي وضع المرتبات بها. 

في النهايةء فإنه بمجرد أن يتم الحصول على البيانات الخاصة بالسوق, فإته يتعين على 
المؤسسة أن تقرر أين تريد أن تكون في السوق. وإذا ما قررت أن تكون في موضع قريب من 
قمة المرتبات في السوقء فإنها لا بد من تضمن أنه يتم وقتئذ الحصول على مستويات عالية من 
الأداء ء تتناسب مع المرتبات العالية. على الجانب الآخرء إذا ما قررت المؤسسة أن تقترب من 
أدنى مستويات المرتبأت في أالسوق» فأنهاً ريما توأجه صعوية في اجتذاب والحفاظ على العمالة 
التي ڌ تتوقر فيها المؤهلات المطلوية. وينما قد يكون من الممكن العمل في هذا المكان في فترات 
الركود» فإن هناك خطر آنه بمجرد ا 
وظائقف ذات مرتبات أعلی. 
أساليب المكافاأة 

يتمثل اسلوب المكافاة في الطريقة التي تقوم المؤسسة من خلالها بالدفع للموظفين. وقد 
TET‏ أو الدرجة التي تنطبق على مجموعات وفئات مختلفة في 
المؤسسة أو ريما تكون المرتب ى الأجر المنفصل الذي يتم دفعه إلى الشخص الذي يشغل 
وظيفة وأحدة معينة. ويقوم Murlis Armstrong ùjم J‏ بتحديد سبعة e‏ أساسية من 
أساليب المكافاةء وهي كالتالي: 

-١‏ أسلوب المرتبات المتدرجة 


القصل الثامن لرا تبات وامزایا 


¥ نطاق الوظائف الواحدة 
-٣‏ الزيادة أو منحنيات الدفع التي ترتبط بمستویات الكفاءة 

-٤‏ نظام المجموعة الوظيقية 

ه- المعدلات الأآنية 

آت زل فف درجات رواتب الوظائف 

۷ المعدلات العمردة : 
أسلوب الحرقبات المتدرجةه ‏ 

تتكون بنية المرتب المتدرجهة من عدد من معدلات الدقع OT‏ حد آدنی 
وحدذ أقصى معين» وسوق يزيد الشخص الذي يشغل الوظيفة من خلال هذه الينية على ساس 
ال ا رل رة ال ويتم توزيع الوظائف على درجات تبعا او 
الوظائف, حيث يتم وضع الوظائف المتشابهة في الحجم في الدرجة الوظيفية نفسها. 

ا اک من الممكن أن تحتوي مثل هذه البنيات على عدد من النقاط الثابتة أو 
الزيادات التي يحصل عليِها الأفراد على أساس بعض المعايير المقررة سلقاء أو ريما تحتوي 
على قدر من المرونة بحيث يمكن أن تنطبق على أي مرتب في داخل النطاق. . وريما يتنوع حجم 
النطاق بشكل ملحوظ كما يمكن تحديده إما من حيث النسبة المئوية للزيادة بين النقاط الأعلى ‏ 
والأدنى أو من خلال تحديد النسبة المئوية للنقطة المتوسطة. ويعتبر الفرق الذي يتراوح بين 
ثلائین !لى أريعين بال اة بين الحد الأدنى والحد الأقصى من النطاق فرقا ا و غل 
“الرغم من أنه من الممكن ابستخدام معدلات أخرى. في القطاع العام» تميل معدلات التطاقات 
بشکل تقلیدی إلى أن تكون أضيقء Se‏ تتكون من عدد من الزيادات المحددة. وسوف 
عتمد عدد الدرجات الوظيفية امختلفة على عدد أنوا ع ومستويات الوظائف في بنية ا لمؤسسة. 

ويصفة عامة» فقانه ما كان نطاق الدقع أوسع» كانت درحة التداخل بين الحد الآقصى 
لإحدى الدرجات والحد الأدنى التي تليها أكبر. وفي ذلك إشارات للطريقة التي يمكن من خلالها 
٠‏ إدارة سياسة دقع المرتبات. وسوف بعتمد مدى السماح لأحد المرؤوسنن يكون ذا مستوى أداء 
عالي بان يكسب ويحصل على مرتب أكبر من شخص يطوه في الدرجة ا اقل 
کا ا ذلك على ثقافة ا فاعلية عمليات إدارة الأدا ء التي يتم القياء 
بها فیها. a‏ 
eT O OTO ٤‏ ا )0-۸ گا سوف يتم 
عرض رسم توضميحي يوضع تداخل بنية الدرجات في الشكل ( وبضفة عامةء فانه ریما 


لق إن اة الةم اقب ها ت الما ا کن ريف م 
yT‏ الحجم. 

من جهة أخرىء» قان I‏ 
المختلفهةء ولکذه ا نعدمد على مستوی الاداء أو فترة ألخدمة. وعندما دعنمد التقدم في 
الدرجة الوظيفية على مستوى الأداء فان وضع الشخص في الدرجة سف يتم مراجعته في 
نهابة العام وسوف يعتمد على تقديرات الأداء التي تم تحقيقها . اما عندما يكرن الاعتماد على 
فترة EEA‏ فان الشخص سوف يتقدم تلقائيا عبر الدرجة بمرور الوقت» وعادةً ما يكون ذلك 
من خلال زيادات ثابتة. وبينما جرت العادة على أن يكون هذا المنهج أكثر استخدامًاء ويصفذة 
خاصة في القطاع العاحء فإن شعبيته آخذة في الانحسار. ويرجع ذلك إلى ان الكنترنن هن 
أصسحاب العمل يعملون على ربط التقدم في الدرجة بمستوى الأداء. ويعني استخدام المنهج 
د 
نطاقات الوظائف ا 
ول م ا الو وا ئف إاتة e‏ في مجموعات وألدقع لهأ 
SS e‏ ) 


الجدول )١-۸(‏ تطاق الدفع 
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1 النصل الثامن - المرتبات والمزايا ٠‏ 


الريب 


الذدرحاتب 


الشكل (۲-۸): تداخل بتية الدرجات 


مع ذلك فسوف تكون هذه الطريقة مناسبة فقط عندما يتم التعامل مع عدد صغير من 
الوظائف؛ مثل الوظائف الكبرى التي تتعلق بالإدارة في المؤسسة. وذلك لأن اتباع هذه الطريقة 
سوف بستلزم a E‏ بشکل منفصل. SE E‏ 
ممیزات وعیوب هده الطريقة في الجدول (۳-۸). 


) الزيادة أو متحتيات الدفع 


في بغض بيات العملء ا ا عاملون محترفون أو عاملون 


يعملون بمجال البحث» ريما يكون من الأصعب أن يتم تحليل المهام الوظيفية من حيث الحجم. 


وذلك لأن العمل الفعلي الذي يقوم به الشخص الذي يشغل الوظيفة ربما يعتمد أكثر على خبرة 
وقدرات هذا الشخص. بالمثلء فإنه فى مثل هذا النوع من بيئات العمل ريما يعتمد ما يتم دفعه 


فعلاً بشكل أكبر على سعر السوق بالنسبة للوظيفة التي يدفع المرتب في مقابل القيام بها. 


وفي مثل هذه الظروقء ربما يكون من المناسب أن يتم تطبيق منحنيات التقدم والتي يتم من 


| إدارة الموارد البشرية jw‏ 


الجدول )۸ -¥(: عيوب ومميرات الدزرجات الوظيميه 


المميزات 


اعيوب 


من الممكن أن يتم وضع الوظائف ذات الحجم 
المتساوي تقريبا في مجموعات مع بعضها البعض 
بسهولة. 
من الممكن التحكم بسهولة في مرتيات بداية العمل 
والزيادات وهكذا فإن ذلك يساعد فى إدارة المرتبات. 
يكون من الأسهل القيام بعملية تخطيط المرتبات؛ 
وذلك لأنه يكون هناك حدود وأاضحة للمرتيات 
وخطوات واضحة للزيادات فى المرتبات. 
يكون من الأسهل إيجاد والحفقاظ على الفروق بين 
الوظائف. 
تضفى هذه الطريقة قدرا من الإتصاف والشفافية 
على عملية دفع المرتبات» وذلك شريطة أن يكون هتاك 


ب الا التحليلية لتحددد الدرحة 2 


و ا ا و ت نه را 
لا تتناسب بعض الوظائف بسهولة مع درجة وظيفية 
معينة» ولأنها تحد من وحود اسنتتاءات مثل مکافات 
SE O a OO‏ 


ا بعض الوظائف خارج الدرجة الوظيفية 
اة ف ال ا ا 
من الممكن ا تهضسع هده الطريقة بقة إلى الاتجاأه 


السائد قي الدرجات الوظيفية؛ بمعنى أن يكون هناك 
نزوع إلى وضع بعض الوظائف في الدرجات الوظيفية 
العلىا بمرون الوقت: 

يكون من الصعب مكافاة الأفراد العاملين الذين 
يصلون إلى قمة درجتهم الوظيفية. ‏ ) 
تتطلب التداخلات بين الدر کات ا دقبقة. 


الجدول (۲-۸) مي ممیزات و وعيوب د ب نطاقات ت الوظائف 


تف الواحدة 


ا 


المروتة وذلك لأنها يتم تصميمها لتتنابسب مع كل 
وظيفة بمقردهاً. 


من الممكن أن يتم تعديلها لتعكس مطالب ا 
الارجي دن ار وة الا ا ت 
التناسب الداخلي بين الأجور. 
يتم من خلال هذه الطرنقة كحتي المشاکل التي ترتبط 
بوضع الوظائق قي درجات وظيفية. 


العيوب 


تكون احتمالات الوصول إلى سياسة دفع مرتبات 


متوأفقة من خلال هذه الطرىقة أقل 
مع تزاید آعداں العاملينء يكون من الصعب الحفاظ 
د الطريقة بطريقة متوافقة وعادلة. 


ا ی 2 


المرتيات 


مستوبات الكفا se‏ 


الشكل (۳-۸) منحنيات الدقع 


خلالها تطبيق معدلات مختلفة من المرتبات على مستويات مختلفة من الكفاءة وعلى سعر السوق 
الخاص بهذه الوظيفة. ويكون هناك افتراض بأنه لن يتقدم الأشخاص إلى مستوى جديد من 
المرتب حتى يكونوا قد وصلوا إلى مستوى من الكفاءة تم تحديده من قبل. وسوف يتم تناول 
مميزات وعيوب هذا المنهج بالشرح في الجدول )٤-۸(‏ كما يتم توضيح مثال على منحنى الدفع 
في الشکل (۳-۸). ) | 
المجموعات الوظيفيه 

بصفة عامةء فإنه ينبغى على أية مؤسسة أن تحاول تطبيق بنية وسياسة مرتبات واحدة 
ومتوافقة. مع ذلك فإنه عندما يكون هناك عدد من المجموعات المختلفة من العاملينء لكل 
مجموعة منها معدلات دقع مختلفة بناء على اختلافات السوق» ريما ترغب المؤسسة في التعامل 
معها على أنها محموغات وظيفية منفصلة وتطبق عليها .معدلات رواتب مختلفة. على سبيل 


والإدازة ووظائف المديرين والتى من الممكن أن توضع كلها فى مستويات مرتبات منفصلة مع 
معأيير ومعدلات زيادة مختلفة. وسوف يتم الأتعرض لميزات وعيوب هذا المنهج من خلال 


2 الجدول (۸-٥)ء.‏ 8" 


امميزاب 


تنطوي هذه الطريقة على قدر من المرونة في مكافأة من الصعب عقد ةوقا 


ألاأداء القردي. 
تقر هذه الطريقة يانه من الممكن أن تزيد الكفاءة 
بمرور الوقت ومن خلال مزيد من الخيرة. 


لا تعتمد هذه الطريقة على الحصول على المقاييس 
الصحيحة أو التقييم الصحيح للوظيفة. 

تجعل من الأسهل الريط بين المعدلات المختلفة لدقع 
الزات باخ تا خا الى رمالاف 
المختلفة. 


بسبب عدم وجود قياس تحلیلی للوظائف. فإنه يكون 
من الأكثر صعوية الدفاع 5 القرارات من حيث 
تساوي المرتبات مع الوظائف ذات القيمة المتساورة. 
يكون من الصعب تحديد وقياس بعض الكفاءات 
والمخرجات مما يجعل هذا المنهج أكثر ذاتية. 
يجعل ابستخدام مستويات فردية مختلفة لدفع المرتبات 
من الأصعب تطبيق سيابسة ا مرتبات متوافقة 
وعادلة. 

من الممكن أن يكون لهذه العملية تأثير بسلبي على 
تحفيز العاملين اذا ما شعر هؤلاء العاملون بأنه ا يتم 
التعامل معهم بقدر من العدل وذلك بالمقارنة بزملائهم. 


الجدول (۸ -0):ممیزات ات وعيوب المجموعات الوظيفية _ 


المميزات ` 


تتمكن المؤسسة من الوضع في الاعتبار المعدلات 
المختلفة لدفع المرتبات باختلاف حالة السوق بالنسبة 
للأتوا ع المختلفة من الوظائف. 

من الممكن تطيق المعابير المختفة ا قي 
المزفات: 
يتم تجنب تشويه بنية دفع المرتبات. 


تجعل بنيات دفم المرتيات التفصلة من الصعب تطبيق 
سياسة دفع مرتبات شاملة تتسم بالتوافق. 
يكون من الضروري القيام ببعض البحث» وذلك 
لضمان أن تكون بيانات السوق دقيقة وحديثة. 
من الصعب عبور الحدود بين المجموعات الوظيفية 
المختلفة مما قد يترتب عليه انعدام وجود المرونة. 

من الممكن أن يشعر العاملون : في المجموعات الوظىفة 


تنطوي على ES‏ المرتب ومن تم فإنها 
من الممكن أن تؤدي إلى تقليل التحفيز. 


| المعدلات‎ ٤ 


E SE PEN EO EREN ghee e 


دال نطاق. ولا تو جحد هناك آي استحقاق لآي تقدم أو زبادة. ویدم الدقع للغاليية العظمى من 


.)١-۸( الجدول‎ 


[ الجدول )۸ ممیز اتو عيوب العدلات‌الاتية .۰ 


۰ العمال اليدويين من خلال شذهد الطريقة. . وسوف یتم شرح E‏ هذا النظام في 


تستطيع هذه الطريقة أن ور درا من اروت کیا 
تمكن المؤسسة من الاإستجابة بسرعة إلى التغيرات. 
لا توجد أي توقع بالزيادة في المرتب (غير تلك 
الخاصة بزيادات غلاء المعيشة.) 

ا كو اق فر أل عن الا مر د افر 
الذى يوجد عند تطبيق مستويات المرتبات» ويحدث 
ذلك إذا ما كان كل الأشخاص في مجموعة واحدة 
بنتمون إلى المعدل نفسه. 


قد يكون من الصعب اإدارة هذا المنهج حيث أن 
المؤسسات تزيد من حيث الحجم والتعقيد ومن حيث 
عدد الوظائف المختلفة. 

تقوم هذه الطريقة على فرض آنه هناك معدل للوظيفة 
فى حين أن هذا لا يكون الحال بالنسبة لكثير من 
لرا وة خاضصة الس للك الرطادف دلت 
الطبيعة المهنية أو الإدارية. 

تفتقر هذه الطريقة إلى المرونة حيث إته لا يوجد مدى 
التنوع في المبلغ الذي يتم تقديمه عند الترقية أو عندما 
يتم الاعتراف بزيادة المعرفة والخبرة. 

لا تقدم هذه الطريقة إمكانية الزيادة في المرتب ومن 


ثم فإنها من الممكن أن تؤدي إلى تقليل التحفيز. 


AT N LE 


وظيفة في المؤسسة الى أكبر وظيفة. کر ت بن ك سی الول ان در ا وغالنا 


تعتمد على طول فترة الخدذمة. . وتعتير هذه الجداول أكثر 


E‏ . كما أن لهذه الطرىقة مميزات وعيوب تتشابه مع 
تلك الخاصة بمستوبات المرتيات. ولكن هذه الطريقة يوجد بها عيب إضافي يتمثل في آنه من 
العكن أن يحصل الموظفون على زيادة في المرتبات بشكل تلقائي من خلال التدرع لاعلى في 

e e‏ دون الاضطرار إلى الحصول على 


. 


E 


ا ما يتمثل ذلك في مستوى تصاعدي يرتبط بالعمر ويقوم على الفرض الذي يقول بأن 
ا ن ی ی ا 
النضج وزيادة أالخيرة. 

ويتميز مثل هذا المنهج بسهولة الإدارة كما أنه ينطوی على إنصاق وعدل کامل. أما وجه 
القصور الرئيسي في هذا ا منهج فيكمن في آنه لا يضع مستوى الأداء قي الحسبان. 
العلاوات والجوافز 

بالإضافة إلى المرتب الأساسي فإن كثرً من المؤسسات تدفع لموظفيها علاوات أو حوافز. 
وریما یتم دفع العلاوات لآي بسبب وقد # يكون هذا الخد طا بمستوى الأداء» على سبيل 
المثالء العلاوات التي يحصل عليها العمال في رأس السنة. على الجانب الآخرء قانه يقصد من 
دقع الحوافز تشجيع الموظقين لتحسين مستوى الأداء e‏ 
الصطلحين يتم استخدامهما بطريقة متداخلة؛ أي من الممكن أن يحل أي منهما مكان ا 
وتختلف أنواع E Gy‏ 

فى الجزء التالي. . وقد تم بسرد المزيد من المعلومات عن المرتبات والميالغ التي يتم دفعها على 
افا مستوی الأراء في القصل الخامس الذ ي يتتاول موضوع إدارة الأداء. 
علاوات اللانتاج 

لقد كان هناك تأكيد قوي في السنوات الماضية في الوظائف اليدوية والحرفية على خط 
العلاوات التي تحتمد على دراسة العمل. وقد تمت المحاولة من خلال هذه الخطط التي ترجع 
أصولها الى مبادیئ الادأرة العطمية ليتم تجرذة ألوظأئف ألى عنأصرها الفردية وقياس الفترة 
الزمنية التي تلزم القيام بأية مهمة. ونذاء ء على هذه النتائج كان من الممكن تحديد الوقت اللازم 
لمستوى الأداء القياسي وحساب العلاوأت ت التي ترتبط بمدی تنفیذ الأهداف أو التفوق في 
تنفيذها وتخطي المستوى المطلوب. وبينما لا يزال من الشائع اإستخدام مثل هذه الخطط فقد 
تراجعت شعبيتها حتى يتم الحصول على قدر أكبر من المرونة في تغطية طرق العمل وساعات 
ا 
حخطط الحوافر التتفيدية 

E FETE E RE EE 


ا ا 
رقع مدى دراية الموظفين التنفيذيين بالأهداف الأساسية للمؤسسة والتشجيم على 
التركيز بصورة أكبر على هذه الأهداف 
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8# التعرف على مساهمات الأفراد تجاح اة 

8 تمكين الأقراد من المشاركة في د تحقيق نجاح المؤسسة 

E‏ 8# الربط بين التعويض والأداء المؤسسي. 

a EE a E N 

دوافعهم حيٿث إن ن الموظفين التنفيذيين يبحثون عن مكافآت آخرى غير المال بصورة متكررة > وقد 

آدی ذلك إلى أن یقرل «طہ× ان المكاقآت تضمن شيء وأحد وهو الانصياع المؤقت. ومع ذلك 

فعندما يتعلق الأمر بإيجاد نوع من التغير المستمر في الاتجاهات والسلوكء فإن المكافآت - 

متها في ذلك مثل الجزاءات - تعتبر غير فعالة بشكل ملحوظ. وهكذا فإنه يرى أن المرتب لا 

يؤدي إلى التحفيز وتنمية الدوافع كما أن المكافآت يتم من خلالها معاقبة الأشخاص؛ وذلك 
لأنها من الممكن أن يتم التلاعب بها كما أنها تؤدي إلى تقطيع أواصر العلاقات وتتجاهل 
الأسباب وتقوض من الاهتمامات ولا تشجع على الإقدام. غير إن مثل هذه الخطط توفر وسائل 
ملموسة لتقدير والاعتراف بمستوى الأداء. ويتمتل الخطر الرئيسي الذي تنطوي عليه هذه 
الخطط فى أنه هن المفكن أن بؤدي إلى انخقاخن مسون التحفر جرف اذا ما زاي الفاطن 
أن المكافآت غير كاقية. كما آن آي انخفاض ۀ في المستوى عن السنة السابقة من شأنه .أن يعزز 
الرسالة التي مؤداها أن المؤسسة (أو الفرد) ل تقوم بتنفيذ المهام بشكل جيد وعلى ما يرام. 
ی الاعتبارات الأساسية عند الاإستعانة بمثل هذه الخطط فيما يلي: 

E‏ ما مقاييس الأداء التي يجب ا یتم ابستخدامها؟ سوف تتمتل عادة في مجموعة من 
المعايير التي يمكن قياسها مثل الربح لكل سهم والربع الصافي وحجم المبيعات أو 
العائد من رأس المال الذي يتم توظيفه ويعض الأمور الأكثر ذاتية مثل تطوير العمل 

أو تحفيز العاملين. 

8 ما مقدار الجزء غير الثابت من المرتن؟ 

8# ما مستوى الدقع الذي ينبغي أن يتم التوصل إليه؟ 

8# ما طول الفترة التي ينبغي أن تفصل بين مرات ت حصو العاملین ی مستحقاتهم؟ 

من الذي ينبغي أن يشتمل عليه ذلك؟ 
كيف ينبغي أن يتم التعامل مع آي أرياح مفاجاة؟ 
8# كيف ينبغي أن يتم ريط الحوافز بمجموعة المكافآت؟ 


دراسة حالة - المرتب والحوافزفي بنية تم تقسيمها 


إلى ستة فروع عمل منفصلة وحجم مبيعات ما بين ثلاثمائة إلى أربعمائة مليون جنيه» رادت 


اسم نة مم ر 
f.‏ 
: 


هذهھ الشركة أن تقدم حزمة تمت مراجعتها تتا TT‏ 
یراس کل منهم أحد القروع. . وقد تركزت المشكلة الرئيسية في كيفية الوصول إلى بسياسة عامة 
ومتوافقة ولكنها في الوقت نفسه تضع في الحسبان بيئات العمل المختلفة جدًا التي يتم فيها 
ا ) 

وقد أعلنت هذه الاختلافات عن نفسها قي طريقتين رئيسيتين. الأولى» لقد مرت بعض 
الفروع بأوقات أفضل من الفروع الأخرى وذلك لأن ظروف العمل كانت مواتية بشكل أكير. 
والثانيةء أن أسعار السوق بالنسية للوظائف تنوعت يبن القطاعات. فقد بساد قي أحد 
القطاعات» على سبيل المثالء دفع مرتبات منخفضة لأنه كان هناك مجموعة من المزايا الإضافة 
امتاحة. وقد صبت الشركة اهتمامها على المساواة بين العاملين قيها ولكنها في الوقت نفسه لم 
تشعر أنها قادرة على تجاهل اعتبارات السوق. 

وعلى هذاء فقد مثلت مستويات المرتبات التي تم تقديمها على أرض الواقم حلا وسطًاء 
مع النزوع إلى التاثر بالقطاعات التي يتم فيها دفع المرتبات بشكل أفضل. وقد كان هناك 
عنصر خاص بالحوافز في المرتب حيث يتم دفع خمسة عشرة بالمائة من المرتب لمستوى الأداء 
الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداق. وقد تكونت هذه النسية من خمسة بالمائة لمستوى أداء الشركة 
ككل وعشرة بالائة مستوى أدا ء الأقراد . وقد كانت المعايير التي يتم من خلالها قياس مستوی 
آداء الأفراد تختلف من مدير إلى آخر كما كانت تعكس أولويات العمل لهذا القرع. 

وتتمثل الأمور الأسابسية الخاصة بالمرتب والتي ت N‏ 
أن يتم تطبيقها في آي شركات أخرى لها بنية مشابهة فيما يلي: 

8ا إلى أي مدى ينبغي أن تضع في الاعتبار معدل لمرتبات في السوق الخارجي عندما ‏ 
تقوم بتحدید نسبيات المرتبات؟ 
ع ما الحوافن التي ينبغي أن يتم دفعها المديرين؛ 

8# ما معايير الأداء التي ينبغي أن يتم استخدامها؟ 
8# ما المقدار الذي ينبغي أن يرتبط بمستوى الأداء في الشركة ككل والمقدار الذي 

ينبغي أن يرتبط بمستوی ادا ء الأقراأد العاملين؟ 
8# إلى أي مدى ينبغي أن يؤخذ وضع العمل خارج الشركة قي الاعتبار؟ 


- 


المرايا 
سوف يتنوع المستوى والنوع الفعلي من المزايا التي يتم إعطاؤها من مؤسسة إلى أخرى 
ومن قطاع صتاعي إلى آخز بل وحتى من وظيفة إلى أخرى. على سبيل المثالء لقد كان من 


الممارسات الشائعة في قطاع الخدمات المالية آن يتم إعطاء ما يطلق عليه رهونات مدعومة؛ 


ولكن ذلك غير شائع في E‏ نطاق هذا القطاع. وبطريقة مشابهةء فقد تم توزيع 

) الشركة بناءٌ على أسباب تتعلق بالوضع والمكانة في الشركة وليس حسب الضرورة حيث 
تنطق الشروط على الأشخاص الذين يبشغلون متاصب علا في المؤسسة. وتختلف e‏ 
من دولة إلى أخرى أيضما' ؛ حيث نجد أنه من النادر آن يكون هناك سيار ت خاصة بالشرکه في 
الزابا الشائعة 


ا الأكثر شيوعًا فیماً 


السيارة 

8 المحاش 

8# التأمين الصحي الدائم 

8 التامين الشخصي خد الحوادتث 
المزايا الخاصة بالوفاة في أثناء الخدمة 
8# التأمين الطبي 

٠ الإجازات‎ 

8 نفقات تغيير الأماكن 

@ إجازة الوضع 


اجازة أبوة 

[# دقع الاشتراكات المهنية 
دقع فواتير التليفونات 

# قروض التذاكر الفصلية Ù‏ 
0 مكافآت مدة الخدمة الطويلة 


بعض الكافآت الأخرى ` 

8# الكانتين ا مدعم 

الرياضات ويعض الرافق الاجتماعية 

8 ايام الراحة لأداء الواجبات العامة مثلا 

الإحازة السيتة (المخصصة للراحة). 

ولا تعتبر هذه القائمة منهكة باي حال من الأحوال ولكنهاً في ارت فة تى اة 


میم میب ب سم سی کت 
TS ae ema‏ 


کک 

د 

ادا اجو اود لبشرية 4 1 
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لنطاق المزايا المتاح. وليس من أهداف هذا الكتاب الخوض في تفاصيل هذه القائمة. 

يعض الأمور التي تتعلق با زايا 
تتمثل بعض الأمور الرئيسية التي تؤتثر على صاحب العمل وتتعلق بالمزايا فيما يلي: 

8 توصيل مغزى المزايا - لا يقدر قيمة المزايا بشكل واقعي سوى عدد قليل جدا من 
العاملين والتي ريما تصل في بعض من الحالات من خمسة وعشرين بالمائة إلى 
ثلاثين بال مائة من حزمة المرتب بالكاملء بل وحتی آكثر من ذلك بالنسبة ليعض 
الوظائف العليا. وقي أوربا بصفة عامة تتنوع هذه النسبة المئوية وتتراوح ما بين 
عشرين بالائة في ألمانيا إلى ثلاثين بالمائة في بلجيكا. ويفتقد كثير من أصحاب 
العمل الحيلة في هذا الصدد؛ حيث يفشل معظمهم قي إعلام الموظفين في 
مؤسساتهم وإخبارهم بالقيمة الحقيقية للمزايا التي يحصلون عليها. 

Ê‏ استخدام المزايا لتعزيز الإستراتيجية - تعتبر حزمة المزايا جز من إجمالي 

. المكافآت وهكذ! قانه من الممكن الإستعانة بها فى إرسال بعض الرسائل عما تتوقعه 

ألوشفتة غلى ونل الثال: قم بالوضول إلى مستوى معين في المؤسسة أو قم 


جه جهھ بي 


بتحقيق مستوى معين من الأداء وسوف نعطيك سيارة أفضل. 

@ المزايا المرذة - تختلف احتباجات الأقراد العاملين ومن ثم فأنه من المنطقي أن يتم 
الريط بين حزمة المزايا ويين هذه الاحتياجات عن طريق إعطاء العاملي قائمة 
بالمزايا حتى يختاروا من بينها. على سبيل المثال» قد يختار أحد الأشخاص آن يتم 
دفع مصاريف E‏ في حين من الممكن أن 


: مم م‎ 0 il“ C=. mlallT.. To. C21 lx 
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المنهج في أن هذا المنهج معقد ادارا ا وقانونيا و E‏ 
ا ا 
8 هل ينبغي أن يڌ يتم دقع مبالع نقدية ASAE‏ البعض في كثير من 
NESS U ê e‏ ادا رة تتمثل في تلك التي 
دراسة حالة - 5 Unipart AS‏ 
يصفة عامةء تقتصر خيارات المزايا التي تتمثل في امتلاك بعض أسهم الشركة على 
المديرين. ومع ذلك > فقد ورد قي بعض التقارير أن شركة غUnipa1‏ التي تعمل في مجال إمداد 
مکونات ركاف قد راعلى الال انين باون ي الور ارجا في الا في 
مثل هذه الخطة. 
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القصل الثامن - المرتبات والزايا_ 


RRL‏ أكثر من بستة 
E E a‏ 
قي عام 993. وقد أشارت التقديرات أن ألفبن وستمائة موظف من أصل تلاثة آلاف وتمانمائة 
موظف في الشركة تنطبق عليهم هذه الشروط. وهكذا فقد عرض عليهم الخيار بان يشتروا 
عددا کا من الأسهم» خمسة أو عشرة أسهم ويعتمد ذلك على طول مدة الخدمة مع وجود 
خصم خمسة عشرة بالمائة على كل سهم يتم شراؤه عن سعر السوق. 


E PS E OEE RE TEE EI ES RENEE ETERS 


وریما ترغب في دراسة النقاط التالية: 

ea aT ما مدی تشابه هذه‎ -١٠ 

ا مات ر و ا 

-٣‏ هل يتم من خلال هذا المنهج معاقبة أولئك الذين يعملون في فرع لم يحقق الأهداف 
الموضومة له لأسباب قد ¥ تكون تحت بسيطرة الأفراد؟ 


الفصل التاسع 


العلاقات مع الموظفين ‏ 


يتناول هذا الفصل العلاقات الجماعية بين صاحب العمل ومجموعات الموظفين. ويشير 
هذا الفصل إلى الأدوات التي يتم تنظيمها بشكل رسمي حتى يتم إجراء المناقشات المشتركة 
بين الطرفينء آي النقابات العمالية أو رابطات العاملين من جهة وصاحب العمل من جهة 
أخرى. كما يشير أيضاً إلى العلاقات غير الرسمية التي تمثل جز من العملية والآلية التى 
تستخدمها المؤسسة للتواصل مع مجموعات الموظفين. ويتم تفضيل مصطلح "العلاقات مع 
الموظفين عن المصطلح 'العلاقات الصناعية"” وذلك لأن الموضوع كما يتم تغطيته هنا أوسع في 
المدى من مجرد نظام لإجراء مفاوضات والوصول إلى اتفاق. ومع ذلك فإن كثرا من الأشياء ‏ 
التي تمت كتابتها والتي لها علاقه بهذا الموضوع تشير إلى "العلاقات الصناعية" وهذا هو 
الصطلح الذي سوق يتم استخدامه عندما يتم شرح أساس العلاقات في مكان العمل. 


تعريف وسياق العلاقات الصتاعية 
العلاقات الصتاعمية كنظام 
KANE‏ العلاقات اا اء عة کڈ OOS‏ 
ھں اکان أن يتم شرح ا کنظام يتکكون مما يلي: 


الدخلات.» التي يتم تحديدها من خلال الأهداقف والقيم وقوة العاملين داخل النظام 

إجراءات تحويل المدخلات إلى مخرجات 

الحخرحات التي تتکون من المكافات المالية والاجتماعية والسىكولوحدة الي یحصل 
عليها الموظفون' 

چم حلقة من تقارير التقييم يتم من خلالها إرجاع المخرجات مرةٌ أخرى إلى النظاء 

الفرعي الخاص بالعلاقات الصتاعية وإلى النظم القرعية الخاصة ببيئات العمل 

e 


۸ | التصل التاسع - العلاقات مع الموظطين ‏ 


فى النقطة الآرلى من النقاط السابقةء فإن الأهداف تتمث فيما يحاول الممثون أن 


يحققوه. والقيم تمثل المعدلات أو المقاييس التي يتم ملاحظتهاء والقوة تشير إلى مقدرة أحد 
الممشين على تحقيق أهدافه على الرغم من مقاومة الآخرين لذلك. والممثون يتمثلون في الموظفين 
في أدوارهم المختلفة کشخاص عاملین أو كأعضاء في فرق عمل أو كأعضاء النقابات العمالية. 
کما يتمثلون أيضنا ف المديرين والؤكالات الأخرى الكثيرة سواء أكانت حكومية أم غير حكومية 
والتي ربما تؤثر في النظام. ) 

من جهة أخرى» فإن الإجراءات التي يتم اتباعها لتحويل المدخلات إلى مخرجات تتمثل في 
الآلبات المستخدمة بواسطة المؤسسات المختلفة للوصول إلى نتائج من شأنها تحقيق أهداف 
الأطراف المختلفة ا لمشتركة. وسوف تتنوع هذه الإجراءات وتختلف من مؤسسة إلى أخرى ومن 
قطاع صناعي إلى آخر. ولكنها بسوف تكون عادةً شكلاً من أشكال التفاوض الجماعي (التي 
سوف يتم التعرض له فيما بعد)؛ أو القرارات الفردية التي يتخذها صاحب العمل أو القرارات 
التى تفرض على المؤسسة من قبل الدولة أو المحاكم أو بعض الكيانات الأخرى المستقلةء على 
سيل ا مشال عندما يكون هناك تحكيم إجباري لفئات معينة من الموظفين. أو قد تأخذ هذه 
الإجراءات شكل المشاركة. ) ) ) 

من ناحية أخرى» فعلى الرغم من أن المخرجات كما تم شرحها منذ قليل تشير إلى 
المكافات التى يحصل عليها الموظف وأن الوظيفة الأساسية لنظام العلاقات الصناعية تتمثل في 
توزيع هذه المكافآت. فإنه ينبلغي أن تخاول الام دكافاة شاخ العمل أبغا وناك لآن 
أفضل النتائج المرضية لأية مفأوضات تتمثل في تلك التي يحصل فيها الطرفان على مكسب 
اوت إن أفضل المخرجات تتمثل في تلك التي سوف تساعد المؤسسة أيضنًا على الأداء 
بفاعلية أكثر. 

أما حلقة تقارير التقييم قتربط المخرجات التي تنتج عن النظام بالأنظمة الفرعية الخاصة 
يبيئة العمل. أي أن ثتائج المناقشات والمفاوضات سوف تؤدي إلى حدوث تغيرات في الدفع 
وشروط العمل والتى سوق تؤثر بدورها فى مدخلات النظام. وكمتال على ذلك فإنه من الممكن 
ق سداد مجموعة من الأجور المرتفعة في عدد من المؤسسات إلى الضغط على المستوى 
الفاء لتسديد المرتبات في ذلك القطاع. ومن الممكن أن يؤدي ذلك إلى حدوث المزيد من 
الضاعقات عندما ترتفع تكالىف الإنتاج. حيث من الممكن أن يؤدي ذلك إلى خسارة في 
طالب وما يترتب على ذلك من حاجة المؤسسة إلى إيجاد مدخرات من الإنتاج. وسوف يكون 
هذا الموقف أكثر صعوية بالنسبة لإحدى المؤسسات التي تأخرت عن ركب منافسيها عندما 
توافق على دفع مرتبات أكبر» أو ريما دع مرتبات أقل مما يترتب عليه خسارة العاملين المهرة. 


وبسوف یتم شرح هذا النظام في رسم توضيحي في الشكل (۹-). 

وحيث إن نظام العلاقات الصناعية يعتبر نظام مفتوحا أكثر منه نظامًا مغلقًاء فإنه يتاثر 
بالمؤذرات الخارجية. وتشتمل هذه المؤثرات على ما بلى: 
8# الاقتصاد - من الممكن أن يؤثر التغير فى بسياسات الحكومة النقدية والمالية فى 


ترتيبات التفاوضء» كما هو الحال على سبيل المثال عندما يتم تحديد حجم المكافآت ‏ 
التي قد يتم إعطاؤها في القطاع العام. ويطريقة مماثةء فإنه من الممكن أن تؤثر 
مستويات العمل على القدرة التفاوضية الموظفين؛ حيث إن نسبة البطالة المرتفعة 
والسهولة النسبية في الحصول على الأيد ي العاملة تقوي من موقف صاحب العمل 
...الخ 

Ê‏ التغير التكنولوجي - من الممكن أن تؤدي التحولات الكبرى باتجاه الآلات الحديثة 
اوي ال لل اخ ا ا ی و 
حين أن المؤسسة ستكون في الوقت نفسه فى حاجة i‏ 
والمعرقة. ۰ ۰ 

الات الس اة د موف ف الزات الكة ساسات رار اء اقا 
مختلفة فيما يخص توازن القوة في المؤسسات. 

النظام القانوني سوق يتم من خلال التشريع تحديد الحد الأدتى من المقاييس أو 
تنظيم الأساس الذي يتم عليه إدارة العلاقات في أماكن العمل. ويعد ذلك واضحا 
لا e‏ التلاشي لقوة النقابات العمالية ل ن قران 
E N NE‏ 

التاثيرات ت الثقافية e‏ و و من المجتمع الاكير 

وسوق يجلبون معهم معدلات وقيم هذا المجتمع. ومن المحتمل أن تقتشا المشتاكل . 

عندما يكون لدى المجموعتين تقاليد مَختلفة أو عندما يكون هناك قيد معين على 

المؤسسة بسبب قطاع الصناعةء على سبيل المثال» قى خدمات الطوارئ حيث يكون 

هتاك توقع بأن الموظفين لن يقوموا بأي إضراب أيا ما كانت الأسباب. 

وع بيئة العمل - من الممكن أن تؤثر التغيرات التي تحدث في تركيب أو حجم السكان 
ع ا وود لا وی ا و 
ااهرة. علارة على ذلك E RE‏ 
أخرى على الطلب في بعض الحالات المعينة E‏ 5 
أهدافها. 
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ج الاتجاهات الاجتماعية - سوق تؤثر على توجهات الأشخاص نحو الجوانب المختلفة 
من العلاقات الصناعية. علۍ بسبیل المثال» عتدما قام عمال المناجم في المملكة 
امتحدة بإضراب فى السبعينيات من القرن العشرين فقد آدى ذلك إلى تلقي قدر 
كانوا بحضلون عليه. وقد أدى ذلك» علاوة على بعض العوامل الأخرى» إلى عدم 
نجاحهم وهو ما أدى بهم في النهاية إلى تقسيم النقابة. 


القيود القانونىة القرارات الادارية 


الشكل (۹-): تموذج مبسط لتظام العلاقات الصناعية في المملكة المتحدة 


فو یمین .. 
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الأطرالمرجعية للتقييم 

تتمثل إحدى السمات المهمة الأخرى في العلاقات الصناعية في أنها تعمل بداخل ما تم 
فشا لار التعددية المرجعية للتقييم. أما الاتجاه المعاكس وهو ما يتمثل في السمة التي 
يطلق عليها الأطر الوحدوية المرجعية التقييم فإنه ينظر إلى المؤسسة على أن لديها "مصدر 
وأحد السلطة ويؤرة واحدة للولاء". فى حين أن الرؤية التعددية ترى المؤسسة كحزء من المجتمع 
التعددي الذي يشتمل على كثير من الاهتمامات والأهداف المتعلقة بيعضها البعض. ولكن هذ 
الاهتمامات والأهداف قي الوقت نفسه منقفصلة ولا يد من أن يتم الحفاظ عليها في نوع من 
ا | 

من ناحية أخرى» تكمن أهمية هذا التمييز في إنه في حالة ما إذا كان أحد الأشخاص 
يعمل من خلال أطر مرجعية وحدوية» فإنه سوق يعمل على الافتراض الذي يقضي يان 
المؤسسة لديها اهتمام وهدق عام. ومن تم فإانه على کل شخص أن یدین بالولاء ویکرس نقسه 
لتحقيق هذا الهدف. ومن الممكن أن يؤدي ذلك إلى عدم فاعلية صناعة القرار . وفي واقع س 
فانه يجب على كل المؤسسات أن ترضي مجموعات عديدة لها اهتمامات مختلفة؛ مثل الموظفىن 
والمديرين والمساهمين علاوة على العملاء. ولكل مجموعة من هذه المجموعات أهدافها ls‏ 
ومن ثم فإن مفهوم الهدف الواحد المتفق عليه لا يستند إلى سند منطقي. ولذاء فإن الهدف 
الرئيسي من أية مفاوضات لن يكون إيجاد حل واحد نموذجي ولكن الموافقة على حل وسط 
يرضي جميع الأطرافق. 
العلاقات !ےتا عية كنظام من القواعد 

من الممكن أن د يتم النظر إلى العلاقات الصتاعية على أنها نظام من القوأعد التي تنظم 

العلاقات في الصتاعة. وتأخذ هذه القواعد أشكالاً عدة. فقد تَأخذ هذه القواعد شكل التشريع 
أو الوسائل القانونية أو الاتفاقات الجماعية أو قرارات التحكيم أو قواعد النقابات العمالية أو 
القرارات الإدارية أو الأعراف الاجتماعية أو العادات والممارسات أو ما إلى ذلك. 

من جهة أخرىء» فإن القواعد التي تنظم علاقات العمل تنقسم إلى نوعين اثنين: قواءد 
آساسية وقواعد إجرائية. وتشير القواعد الأساسية إلى التفاصيل الخاصة بالأجور والشروط 
التي ترد في الاتفاق الذي تفاوض الأطراف من أجل الوصول إليه. أما القواعد الإجرائة 
فتتمتثل في عملية تفعيل وتفسير وتعزيز هذه القواعد الأسابسة. كما E‏ القواعد في 
الطريقة التي يتم من خلالها إدارة الأنشطة مثل الطرق التي يجب اتبعاها لقض المنازعات أو 
التسهيلات التي يجب منحها لمندوب الموظفين. 


ّ تشير عملية التفاوض الجماعي ال ا وا 

الموظفين والذين غادة ها ينم ذقابه عمالية أو أكثر. ویتمتل ا حد التعريقات 
الافلى التقاوش الجماعي فيم ا 
CT N‏ ا ا 
وأتحادات صحاب العمل من جهه ومنظمات العمال من حهة أخری. 

وقد تم لاحقا تعریف هذا E‏ قاتون اتان النقابات العمالية وعلاقات العمل 

لتعریف فا فان الارن ر يشتمل لی التفاوض ج النقاط التالىة: 

TT 
التعيين أو عدم التعيين أو إنهاء العمل أى الوقف عن العمل أو تواريخ عمل الموظفين‎ 8# 


© توزيع مهام العمل 
القواعد التاآدييية 
# العضوية أو عدم العضوية في النقابات العمالية ‏ 
التسهيلات التى تمنح مستولي النقابات العمالية 
#8 أجهزة لتنظيم الأمور المذكورة سابقا أو لإجراء التشاور بشأنها والاعتراف بالنقابة 
العمالية. ١‏ 
ويصفة عامةء فإنه يتم الاثفاق على المرتبات وشروط العمل بالنسبة للغالبية العظمى من 
العاملين عن طريق التفارض الجماعي. غاد5 ما بحدث ذلك في واحد من مستوپين اڻنين» على 
المستوى القومي؛ حيث يقوم صاحب العمل أو مجموعة من أصحاب العمل بالتفاوض والوصول 
إلى اتفاق عام يؤثر على الموظقين في تلك المؤسسة أو الصناعة» كما هو الحال قي مناجم 
الفحم مثلاً أو يعض الأجزاء الضخمة من العأح. أما المستوى الثاني فهو المستوى 
ا لمحلى أو قد يكون في نطاق إحدى الشركات فقط . وفي هذه الحالة فإنه لن يتأثر بسوى 
الموظفون داځل المؤسسة المعنية فقط. وهتاك تقسيم قرعي اخر بتمتل في التفاوض داخل أحد 
الفروع فقط حيث يؤثر الاتفاق الناتج عن هذا التفاوض على العاملين في موقع واحد فقط. مع 
ذلك» من الممكن أن يتم التفاوض على آکثر من مستوی وفي غلب الأحيان في المفاوضات التي 


تتم على المستوى القومي تضع حد أدنى من الشروط تحاول بعد ذلك النقايات العمالية أن 
تحسنها على المستوى المحلي. وهی الك ا يتم اإستخدام أيا من هذه التحسينات المحلية 
كنقطة انطلاق لتحقيق اتفاقات مماظة في أجزاء آخرى من هذه الصناعة أو المئسسة. . 

من ناحية آخرى» من الممكن أن بؤثر تدخل الحكومة في الاتفاقات التي يتم التوصل إليها. 
على سبل المثالء ٠‏ فقد كان هناك حتى وقت قريب بعض مجالس الأجور في المملكة امتحدة 
والتي کانت تضع حدا أدنی لعدلات الأجور. . وقد قرضت الحكومات المتعاقبة في المملكة المتخدة 
قي أعلب الأحيان وا على تسسدید المرتبات قي ي القطاع العام وذلك للمحاولة لجعل الإنفاق 
الغام تحت السطرة: 

ويصفة عامةء فقد تم تحديد شكلين من التفاوض الجماعي. وفي أحد التعريفات تمت 
الإشارة إلى هذين الشكلين على أنهما تفاوض الوصل والتفاوض التعاوني. بالنسبة تفاوض 
الوصل» قإن الهدف يتمثل في الوصول إلى اتفاق يعد ضروريًا لضمان أن المؤسسة التي يعتمد 
عليها الطرفان قادرة على الاستمرار قي العمل. وهناك في هذا الموقق قبول من جانب الطرفين 
بالمستوليات والالتزامات الخاصة بكل منهما. أما على الجانب الآخرء فإن التفاوض التعاونى 
يقر اعتماد كل طرف من الطرفين على الآخر ويحاول الوصول إلى اتفاق على أساس دعم أحد 
الطرقين للآخر. 

وهناك وصق آخر لهذين الشكلين من التفاوض.حيث يطلق عليهما التفاوض التقسيمي 
والتفاوض التكاملي. ٠‏ ويصق التفاوض التقسيمي الأنشطة التي تتم عندما يكون هناك صراع 
ين هداق الطرقينء في ا التفاوض التكاملي ألى الموقف الذي کون هناك نوع من 
الارضية المشتركة والفى من المكن | ن تؤدي إلى وجود نوع من التكامل بين اهتمامات وأهداف 


يشير الاعتراف بالنقابة العمالية إلى اتفاق من جانب صاحب العمل على الاعتراف أو 
أقرار ر نقابة معينة أو عدد من النقابات من أجل غرض التقاوض الجماعي. . ومن الممكن أن 
ينطوي ذلك على بعض الاختيارات المعقدة ويصفة ه خاصة في بيئة العمل متعددة النقابات. ما 
النقابة أو مجموعة النقابات التي ينبغي على المؤسسة أن تعترف بها؟ وما وضع الموظفين الذين 
هم خارج النقابة؟ ويتميز الاعتراف بنقاية وأحدة رئيسية بانه يؤدي إلى تبسيط المفاوضات كما 
يؤدي إلى تقليل احتمال حدوث منازعات. مع ذلك قإنه يعطي للنقابة مزيدا من القوة أيضنًا. 

من تأاحدة آخریء» قلم يعد هذا هو الحال في السنوات الأخيرة. ٠‏ وقد حدث ذلك مع انتهاء 
Ek‏ الذي كان لا بد فيه من أن يكون الشخص عضو في نقابة عمالية حتى يتمكن من 
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٠ -‏ الحصول على وظيفة. كما كان من الممكن في هذا العهد أيضنً أن يتعين على الموظف الانضمام ) 

إلى النقابة بعد تعيينه وهو ما جرت العادة أن يطلق عليه "احتكار العمل" . وتعتبر مثل هذه 
الممارسات غير شرعية الآن. وقد قامت مؤسسات كثيرة بإلغاء اعترافها TT‏ 
ونما تكون ذلك انعكات ) لقوة أصحاب العمل التي تزايدت في أثناء سنوات فترة الوه 
الاقتصادى. 
الأوضاع الحالية 

مشهد العلاقات الصناعية هو مشهد دائم التغير. فقد كان هناك تغير شامل في المملكة 

التحدة في الستوات الأخيرة. وقد تحول الموقف من موقف تظهر فيه قوة النقابات العمالية 
بوضوح ویتم النظر إليها على آنها تهديد للتناقفس وقد اكتسبت الدولة في لوقت فة دة ۲ 
تحسد عليها يسبب عمليات الإضراب المتتاليةء إلى موقف متغير تماما فى الوقت الحالى. ققد 
فل و احا اا لما و عو اق عا 09 الى اقل ع 
ملايين في عام 1990 علاوة على قيام العديد من المؤسسات بإلغاء اعترافها بالنقابات العمالية. 
وهكذاء فإن العملية برمتها تدور حول توازن القوى بين أصحاب العمل والموظفين. كما يعد 
الرأي الذي يقول بأنه ليس من المفضل أن يكون أيًا من الطرفين أآقوى من الطرف الآخر رأيا 
قابلا للجدل. . 
وسوف يتم تناول بعض القضايا الرئيسية في الوقت الحالي بالشرح في الجزء التالي. 

ق حقوق الفرد بدلاً من الحقوق الجماعية - لقد كان ولا يزال هناك تأكيد في السنوات 

الك عل حو ارو دل ال الا و هه اء ين 
المؤسسات - التي كان لديها في السابق ترتيبات قوية خاصة بعملية التفاوض 
الجماعي - بالتفاوض بشأن عقود عمل فردية مع الموظفين. 

8# نمو إدارة المواردالبشرية - غالبًا ما يتم النظر إلى نمو أحد المناهج لإدارة الموارد 
البشرية - الذى يهدف إلى إيجاد نوع من التكامل بين احتياجات الفرد والمؤسسة - 
على أنه يهدف إلى تفادى الحاجة إلى أطر عمل أكثر تقليدية خاصة بالعلاقات 
اف ) 

و الاو الفرنى من جات ااب العمل > بوج هات الان تول ى 

) التفاوض القومي أو التفاوض باسم قطاعات صناعية كبيرة إلى التفاوض على 

اة أو المستوى المحلي. ومن ثم ققد تم اعتبار ھک 
- الاتفاقات التي تم التوصل إليها على المستوى القومي في وقت سابق لا 
٠ ٠‏ بالاحتياجات المحلية لآي مۇسسىة مفردة» كما و أيضا ان هذه الاتفاقات ا 
٠‏ تتحكم في مصیر هذه المۇبسىسة. 


“الوارد البشريةه 


8# مزيد من التفاوض اللامركزي - تم تحويل المزيد والمزيد من المفاوضات الخاصة 
بالمرتبات إلى مستوى وحدة العملء وهو ما يتوافق مع اتجاه في بعض المؤسسات 
لتقليل المسئوليات بصفة عامة إلى أدنى مستوى ممكن. ٠‏ 

8# انحسار العضوية قي النقابات العمالية - حيث إن عدد أعضاء النقابات العمالية فى 
و E‏ أن تعيد تحديد أدوارها ومن المحتمل أن 
تضطر الى توفیر تطاق أوسع من الخدمات لجذب أعضاء جدد. 

3 تغيرات في القانون تتعلق باتفاقيات الاقتطاع - تعتمد اتفاقيات الاقتطاء ما يقوم 

به صاحب العمل من خصم اشتراك النقابة من المرتب. ويتطلب القانون الآن أن 

يقوم أعضاء التقابات العمالية من الأفراد باعتماد هذه الخصومات. وفي حالة ما 
إذا فشل الموظفون في التوقيع على مثل هذا التصريح أو في حالة ما إذا لم يمنحهم 
صاحب العمل التسهيلات للقيام بذلك. فإنه من الممكن أن يكون لذاك تاثبر خطير 
على الوضع المالي للنقابة. 

© إلغاء الاعتراف - حيث إنه تم إلغاء الاعتراف بكثير من النقابات - وهذا هو ألاتجاه 
ألسائد حالنًا - فسوف يختفي تانر هذه النقابات. غير أنه من الممكن أن بتوقف 
العمل الحالي الذى قدمته ألحكومة. 

#@# ترتيبات النقابات المفردة - تنطوى اتفاقات النقابة المفردة على الاتفاق مع نقابة 
واحدة لتمثل كل العاملين. ومن الممكن أن تشتمل متل هذه الاتفاقات على تحكيم 
متأرجح تتأرجح من خلاله هيئة التحكيم بطريقة أو بأخرى ويتحتم على هذه اللجذة 
أن تقرر إما العرض النهائي لأصاحب العمل أو الادعاء النهائي للنقابة العمالية 
ودون تحديد حل وسط بين ا ٠‏ ومن الممكن أن تشتمل على اتفاقات بعدم 
الإضراب E‏ 

# نمو النقابات الخاصة بأصحاب الياقات البيضاء - لقد كان هناك تحول ملحوظ في 
السنوات الأخيرة من سيطرة النقابات الخاصة بالعمال اليدويين والحرفيين إلى 
وجود أكثر قوة للنقابات الخاصة بالعمال غير اليدويين 

انتهاء احتكار العمل - تعتبر الاتفاقيات الخاصة بالانضمام إلى نقابة قبل التعيين 

أو بعد التعيين؛ وهو ما بطلق عليه احتكار العمل" والذي يتطلب من آي موظف 

E OE TEY e جدید‎ 

وظيفة معينةء تعتبر هذه الاتفاقيات الآن شيئًا من الماضي وقد 5 لذلك تاشر 

الوأاضح على عضوية النقابات العمالية. 
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ME‏ 8 المرونة في العمل NS‏ ا 


خاصة من حيث تعدد المهارات والعمل من خلال فريق وإزالة الخطوط الفاصلة بين 
الوظائق» کل ذلك أدى إلى مزید من التأكيد على التفاوض من أجل المرونة. علاوة 
- على ذلك فإنه من المطلوب أيضنًا مزيد من المرونة فيما يتعلق بشروط التخنن 
وساعات العمل. ‏ ۱ 
QW‏ التنسيق س الصطله إلى العملية التي يتم من خلالها تطبيق مجموعة 
واحدة من الشروط على جميع مجموعات العاملين. وقد نما الاهتمام بذلك بسبب 
الحاجة إلى الانصياع إلى التشريع الذي يقضي بإعطاء مرتبات متساوية 
للأشخاص الذين يقومون بعمل يتساوی قي قيمته مع العمل الذي يقوم به الآخرون. 
کما گان اح العوامل التي أدت إلى ذلك اتا ع الإختلاقات يبن بعض 
الوظائف اليدوية و الوظائف غير اليدوية والتي تنش نتيجة لإدخال بعض التقنيات 
الحديدة. 
يع عملية التفاوض الموحد - ويضع ذلك النقابات القي تمثل العمال اليدويين وتلك التي 
اال عو اوی ا زوا وا و ا کا غ و 
الملحتمل أن يؤدى ذلك إلى المرونة فى العمل والتنسيق فيما يتعلق بالمرتبات وظروف 
العمل. 1 ) 
الخشاركه 
لقد O DS‏ الموظفين أو ما يطلق عليه 
الديمقراطية الصناعية. وقد كان هناك عدد من المحاولات التي قام بها الاتحاد الأوربى لتطوير 
سيابسة أوربية في هذا الشأن. مع ذلك, فنإن الموقف العام في المملكة المتحدة كان ولا يزال 
يتمثل في أنه من الأفضل ترك الترتيبات لتقدير كل من المئسسة والموظفين المعنيين. 
- من جهة أخرىء»ء تشير مشاركة الموظفين إلى اشتراك كل من الإدارة والموظفين في صنع 
القرارات ذات الاهتمام المشترك. ويختلف هذا المتهج عن المغفاوضات حبت کون لدی كل طرق 
في المفاوضات مجموعة من الأهداف المحددة والمختلفة والمتعارضة مع أهداف الطرف الآخر ثم 
يتم الوصول إلى حل وسط عن طريق التفاوض. ما مصطلح 'المشاركة" فيشير إلى أكثر من 
التشاور المشترك. وذلك لأنه في التشاور المشترك يتم التشاور من قبل الإدارة مع الموظفين 
ول خفن الوضتوعات اة لغرفة أرأتة ولكن لا يرال اتخاد القرارات الضرورية قور 
على الإدارة. قى حين أن المشاركة تهدف إلى اشراك الموظفين فى المؤسسة بطريقة تجعل 
أهداف واهتمامات كل من هؤلاء الموظفين والمؤسسة تتشابه وتتحد. وهكذاء فإنه ينبغي أن 


a‏ قيق أهدافهم عن طريق مساعدة المؤسسة في تحقيق أهدافها. 


1 : 
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وتتمتل الأشكال الرئيسية لمشاركة الموظقين قيما يلى: 


Ê‏ التشاور المشترك - يعد هذا الشكل على الأرجح أكثر أشكال مشاركة الموظفين 
شیوعا . وكما ذكر منذ قليل» فإن ذلك يتمثل قي إخبار صاحب العمل الموظفين بأمر 
القرارات والخطط وتوادا امؤسسة حتى يتعرف على آرائهم ويقيس مشاعرهم 

- ويدرس الاقتراحات. وعادة ما تأخذ العملية الفعلية شكل لجنة التشاور المشترك. 

هع وقي حين آنه ريبما تأخذ هذه اللجنة بعض القرارات أو توافق على بعض التنازلات 
فإن ذلك دائمًا ما يحدث بداخل إطار عمل عام مثل ذلك الذي يتم تقديمه من خلال 
اتقاق قومي. وفي حالة ما إذا تم إدارة هذه اللجان بشكل صحيح» فإنها من الممكن 
أن تمثل منتدى فعال لدراسة بعض الموضوعات والوسائل المعينة التي يمكن من 
خلالها بناء جسر من الثقة بين الإدارة والموظفين 

الاجتماع بقزيق العمل وإطلاعه على بعض العلومات - تعتبر هذه وسدلة للتشاور 

مع الموظفين ولإبقائهم على علم بما تتخذ تتخذه المؤسسة من قرارات وما تقوم به من 
عملیات. ویتمتل الهدف من ذلك في إيجاد قدر من التقة وللحصول على التزام 
الموظفين بخطط العمل التي يتم تقديمها. | 

دائرة الجودة - ويعتبر ذلك الشكل من المشاركة مرحلة متقدمة من الشكل السايق 
ويهدف إلى استكشاف معرفة وخبرة القوة العاملة وذلك لتحسين القدرة الإنتاجية 
والجودة وللحصول على قدر أكبر من الالتزام بأهداف المؤسسة. وتتكون هذه الدوائر 
من مجموعات صغيرة من المتطوعين الذين يقومون بأعمال ترتبط فيما بينها بعلاقة 
ما وبلتقون بانتظام تحت قيادة قائد مدرب؛ وذاك لناقشة طرق لتحسن طرق العمل. 

خطط الاقتراح - من الممكن أن تمثل خطط الاقتراح طريقة مفيدة لإشراك الموظفين 
في تحسين تقنيات وطرق العمل 

هي خطط المشاركة في الأرباح - قد يكون من المفيد إعطاء الموظفين جز من الأرباع 
في المئسسة ومن ثم فإن ارتفاع مستوى الأداء في المؤسسة سوف يعود عليهم 
بالنقع. 

التواصل مع الموظفين - يعتبر التواصل مع الموظفين والذي من الممكن أن يحدث في 

شكال عدة ذا أهمية فى ضمان أن يكون كل الأشخاص على دراية بأهداف ونوايا 

المؤسسة. ويأخذ مثل هذا التواصل أشكالاً متنوعة والتي من بين أشهرها 
الاستخدام المنهجي للسلسلة الإدارية والاجتماعات المنتظمة بين المديرين وموظفيهم 
علاوة على النشرات الإخبارية. ومن بين أشكال التواصل الأقل شهرة يوجد 

استخدام أجهزة الفيديو ودراإسات التوجهات. 


| لعلاقات ال الصناعية ٤‏ ي وربا . 


E )‏ التقابات العمالية من ا بين خمسة وسبعين e‏ امان في بلجیکا 
والدانمارك وخمسين بامائة في أيراندة وأربعين بالائة في الانيا وإيطاليا وخمسة وثلاثين بالمائة 


في اليونان إلى نسبة متخفقضةهة منخفضة تتصل إلى عشرة بالمائة في كل من فرنسا وأسبانيا . غير إنه 
في حالة الدولتين الأخيرتين يغطي الربط القانوني للاتفاقات الجماعية حوالي ثمانين با لمائة من 
القوة العاملة. وتصل عضوية النقابات العمالية في المملكة المتحدة إلى حوالي أربعين بالمائة 


من جهة آخرىء» فإن يوجد لدى معظم الدول الأوربية شكل من أشكال النصوص القانونية 


التي تتحكم في مشاركة الموظفين. على سبيل المخالء يوجد في آلمانيا نطاق واسع من الحقوق 


القانونية للموظف التي تشتمل.على التشاور عند التعيين أو إنهاء العمل. أما في فرنساء فإنه 
يجب أن تضمن الشركات التي يوجد بها اگنر من ا غو فوا أن يتم انتخاب ممتلي 
الموظفين. في حين أنه في هولندا يلزم القانون أصحاب العمل الذين يوجد في مؤسساتهم أكثر 
من مائة عامل أن ينشئوا مجالس عمل. 

ويصفة عامةء قان الاختلاقات ما هي إلا نتيجة محتومة للاختلاف في الثقافات والتاريخ. 
على سبيل المتالء فانه قد تم وضع مبادئ التظام الالماني الشهير للنذقابات العمالىة التي ترتبط 
بالصناعة کجڙء من إعادة بنا ء الدولة بعد الحرب العالمية الثانية. مع ذلك انه سنت ا انها 
الكبير قي النشاط الاقتصادي منذ الحرب» قإن هذا النظام أصبح تحت ضغوط كثيرة إلى 
درجة أن قام اتحاد أصحاب الأعمال الهندسية قي إحدى المراحل بالغاء اتفاقات الأجور 
والمرتيات والإجازات ت الموجودة. 

VE E TE‏ المجالس التوجيهية للأعمال الأوربية التي تطالب بإنشاء 
هياكل ابستشارية ومعلوماتية عبر آوريا > والتي سوف يتحتم إدخالها إلى حوالي مائة وتلائين 
شركة بالمملكة امتحدة بحلول شهر ديسمير من العام 9. وتوجد مجالس الأعمال الأوريدة 
بالقعل قي عدد من الشركات متعددة الجنسيات خارج المملكة المتحدةء وذلك على الرغم من أن 
درجة تأثير ممتي الموظفين تتنوع من شركة لأخرى. على سبيل المتالء ينما بوجد في شركة 
€0ompPagnie Saint Gobain‏ اتفاقیة رسمىة بشان المؤتمر السنوي لمندوبي الموظقينء فان مل 
هذا ال من الاتفاقيات الرسمية يواجه EY‏ في شرکة مJiû Phone Poulenc‏ والتي تقو 


عوضتا ES‏ اما شركة ال۸ وهي شركة تأمين آلانية متمددة : 


OT 
وسوق يتم تكر المزيد من المعطومات العامة عن العمل في أوريا في الفصل العاشر.‎ 


ا کا ...س ست سس 


سوف يتم من خلال هذا الفصل توضيح المبادئ الأسابسية لقانون العمل والتى يحتاج أ 
مدير موأرد بشرية أن يكون على دراية بها حتى يتجنب المشاكل عند تعيين الأشخاص. وجدير 
بالذکر أن هذا الكتاب لا يرمي إلى ذكر تحليل تفصيلي لكل جوانب القانون ولكن التركيز 
الأساسي ينصب على المبادئ والأساسيات الجوهرية. ٠‏ 

وسوف يتم من خلال هذا القصل تناول مراحل ثلاث من عملية التعيين: 

أل اكك 

- فى أثناء العمل 

-٣‏ عند إنهاء العمل. 

وسوق يتم شرح الوضع الموقف في المملكة المتحدة أولاً ثم يتبع ذلك بموجز عماً يحدث 
قي بقية آوربا. 
قبل وعند التعيین 

حتى تزيد إمكانية جعل علاقة العمل علاقة متينة ومُرضية لكلا الطرقينء ولضمان أن 
تكون هذه العلاقة صحيحة من الناحية القانونية؛ فإن ذلك يتطلب قدرا من التفكير الدقىق 
والفعل الواعي من جانب صاحب العمل قبل أن يبدا الموظف في العمل بفترة طويلة. وقد تم 
التعرض للعمل التجهيزي المطلوب لضمان الانتهاء من عملية التعيين بشكل جيد في الفصل 
الراأبع. مع ذلك فإن الأمر يستحق إعادة ذكر بعض النقاط التي تم تناولها بالشرح في هذا 
القصل. ويصفة خاصة حتى نميز بين ما هو ضروري من الناحية القانونية وما هو مستحب. 
ويجب القول بوضوح أن آي صاحب عمل جيد ينبغي أن يتبع ما ينظر إليه على أنه أفضل 
الممارسات. ولكن فى حين أنه ريبما ل ينتج عن الفشل في القيام بذلك الوصول إلى أفضل 
عمليات التعيينء فإنه من غير المحتمل أن يؤدي ذلك إلى انتهاك أية قواعد قانونية. 
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وھک > قإنه يجب بصفة عامة على أي صاحب عمل أن يقوم قبل أن يملأ أي مكان شاغر 


يدراسة طببعة هذه الويف و ما كان هناك حاجة إلى شغلها من الأساس آم لا. وإذا ما 


قرضتا أن هتاك حا إلى شغل هذه الوظيفةء فإن الخطوة الثانية سوق تتمثل في التفكير قي 


طبيعة الوظيفة التي سوف يتم شغلها. كما يجب الوضع في الاعتبار المتطلبات الحالية 


والمستقبلية؛ ومن هذه المتطلبات نوع الشخص المطلوب. وسوف تقوم المؤئسسات اة غادة 
بإعداد وصف العمل يتم من خْلاله توضيح متطلبات الوظيفة وتقرير بمواصفات الأفراد يحتوي 
على السمات المطلوب تواقرها في المرشح الناجع من حيث المؤهلات والخبرة والمهارات 
الخاصة...إلخ. وجدير بالذكر آنه ليست هناك آية متطلبات قانونية حتى تقوم المؤسسة بإعداد 
وصق العمل أو تقرير بمواصقفات الأفراد» وذلك على الرغم من أنه من المفيد القيام بذلك. 
الإهلان عن الأماكن الشاخرة 

هناك طرق كثيرة يمكن من خلالها شغل الوظائف الشاغرة. ومن الممكن أن تشتمل هذه 
ا E‏ آماکن أخری أو الإعلان RS‏ 


الان اسف واجران لتخ صا عاو طى ريا التعپین عن طریق کمة حاقل 


ينبغي أن يتم اتباعها: 

-١‏ يجب ألا ينطوي أي إعلان على آي نوع من التمييز عن طريق ذكر أن الوظيفة المعلن 
يعرق بالمؤهلات المهنية الحقيقية حيث تتطلب طبيعة العمل رجل أو امرأًة أو شخص 
ينتمي إلى جنس معين (كما نصت على ذلك قوانين التمييز نتيجة للجنس في عام 
5 وعام 1976 وقانون العلاقات بين الأجناس الصادر في عام 1976). 

۲- بسبب صدور القانون الخاص بالتمييز بسبب العجز, فإنه يعتبر الآن من الإساءة 
الإشارة إلى أنه سوف يكون هناك تفضيل المتقدمين دون عجز. علاوة على ذلكء من 
المطلوب من صاحب العمل أن يقوم ببعض التعديلات الصائبة في مكان العمل فيما 
ا[ كان ذلك من شانه i O E‏ اأعملية e a‏ 
. القرد العامل. 

-٣‏ ينبغي آلا يتم تحديد بعض المعايير غير ذات الصلة بالعمل ولكذها في الوقت نقسهِ 
اختبارات جسدية معينة والتى ريما تعنى نوعا من التمييز ضد النساء أو الأشخاص 
المعاقين وقي الوقت نفسه لا تتعلق بالعمل. 


5 .- 
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ع یجب تجئب استخدام الكلمات. التي تنطوي علي دلاله غر أخلاقة علذبة. 


-٥‏ ينبغي الوضع في الاعتبار أن التعيين من خلال الإعلان عن الوظيفة عن طريق بعض 
المات التي تتناقلها الأقراه أو من خلال آي منهج فردي آأخر من الممكن ن ينطوي 
على بعض التمييز. وذلك حيث إنه من المحتمل أن يؤدي مث هذا الهج إلى اقتصمار 
المتقدمين للعمل على دائرة محدودة نسبئًا. 

النمييز يسبب العضوية في النقابات العمالية 

في ظل قانون النقابات العمالية وعلاقات العمل الذي صدر في عام 1992ء فإنه من غير 
القانوني أن يرقض صاحب العمل تعيين أي شخص بسبب العضوية او عدم العضوية في 
احدی النقابات العمالية. وبشتمل ذلك على الفشل قي دراسة طلبات التوظيف أو التسيب قي 
انسحاب المرشح العمل أو تقديم عرض غير مناسب آو جعل العضوية في إحدى النقايبات 
العمالية أو عدم العضوية فيها بالمرة من شروط التعيين. 
عمليه الاخار 

ی اا ال اه م ن ات اه 
ت تف التب ول ي دك كف ال نه الك أو الجنس أو الإعاقة فحسب. 
ولكن يسيب العضوبة أو عدم العضوية في النقابات .العمالية أيضا يضا. وفي واقع الأمرء فإن ذلك 
يعني عدم طرح أية أسئلة سواء ء في المقابلة الشخصية أو من خلال طلب التوظيف من الممكن 
أن يتم تفسيرها على أنها تنطوي على نوع من التمييز ضد أية فئة. على سبيل المثال» ريما يتم 
تفسير أحد الأسئلة يوجه إلى فتاة متقدمة العمل عن نواياها کا ا ا 
من التمييز !لا إذا تم توجيه السوال ذاته إلى المتقدمين من الذكور. - ويصفة عأمة»ء فأنه من 
الأفضل تجا ل هذه اة كاد 
علاوة على ذلكء فإن تجنب التمييز يعني أيضمًا أنه ينبغي الوضع في الاعتبار بشكل تام 
أيه | إعاقات قد يكون الشخص المتقدم للعمل يعاني منهاء > وبصفة خاصة عندما يتم تطبيق بعض 
الاختبارات كجزء من العملية. وقي مثل هذه الحالات فسوف يكون من الضروري التعرف على 
طييعة أبة إعاقة خاصة والقيام باية تعديلات ضرورية؛ من شانها أن تساعد الشخص المعاق 
امتقدم للعمل في التناقش على قدم امساواة مع الآخرين. . ومن الأمة على ذلك توفير يعض 
الأوراق ذات كتابة كييرة ة الحجم لشخص يعاني من قصور في القدرات البصرية أو السماح 
بأن يتم إملاء الإجابات عن الأسئلة المطروحة بدلا من كتابتها...إأخ. 

من ناحية آخرىء» فإنه لا يوجد الآن بالمملكة المتحدة أية قوانين خاضة بالتمييز بسبب 


السنء ولكکن من الممارسات الجيدة أن يتم تفادی تحدید ای قدود بسندة تعسىفية. وذلك هذا 


القصل العاشر - قاتون العمل ` 


من شانه أن يقلل من قطر دائرة المرشحين المرتقبين بالإضافة إلى أن ذلك ريما يؤدي إلى منع 
المؤسسة من تعيين أقضل الأشخاص. . .- hh‏ 

غل ارغ هن آنه لا تود ا ت رت اا ای ی ا | 
المقابلات الشخصية والعاملين القائمين على عملية الاختيار على تجنب التمييز» فإنه من المفضل 
أن يقوم صاحب العمل بذلك. ٤‏ 

علاوة على ذلكء فإنه من غير القانوني أيضًا أن يضع صاحب العمل في اعتباره أي 
أعمال إجرامية سابقة قام بها المتقدم لشغل العمل في حالة ما إذا تم إعادة تأهيل هذا 
الشخص. وقد تم تحديد القواعد التي تحكم هذا الأمر علاوة على فترات إعادة التأهيل المتعلقة 
بالجرائم المختلفة في قانون إعادة تأهيل المجرمين قي عام 1974. وجدير بالذكر أن هناك عددا 
من الوظائف والمهن التي لا يتطق عليها هذا الاستنناء وقد تم تحديدها قي هذا القانون. 

أخيرا» يتمثل أحد المطالب التي وردت في قانون اللجوء والهجرة الذي صدر في عام 
6 في أن يضمن صاحب العمل - قبل أن يقوم بأي عرض عمل - أن الشخص المعني لديه 
تصريح بالعمل فى الملكة المتحدة. 
اة ` 

بعد الانتهاء من اختيار المرشح الذي يتنابسب مع الوظيفة آيا ما كانت عملية الاختيار 
المتبعة ويعد الحصول على مراجع وتقارير طبية مرضية عند الحاجة إلى ذلك» فإن الخطوة 
التالية بالنسبة لصاحب العمل تتمثل في تقديم عرض العمل. وعادة ما يأخذ ذلك شكل خطاب 
عرض يوضح الشروط والظروف الرئيسية للعمل» وهو ما يمكن أن يقبله المرشح للعمل أو 
يتفاوض بشانه. وعندما يتم التوصل إلى اتفاق على شروط ترضي ي الطرفين فإن صاحب العمل 
يكون في وضع يقوم من خلاله بإصدار عقد عمل. 

وينبغي القول بأن عقد العمل يتشابه كثيرا مع آي نوع آخر من العقود في النقاط التالية: 

8# ل بد من أن يكون هناك عرض؛ بمعنى أن يتم من خلال العقد عرض وظيفة من 

| U GES E 

ج يجب أن يكون هناك قبول بهذا العرض 

8 بد من أن يكون هتاك اعتبارات قيمة تتمثل في وعد صاحب العمل أن يقم بدفع 

الأجر أو المرتب في مقابل أن يت بتعهد الموظف باداء العمل المنوط به. 

امن ناحية أخرى» على الرغم من آنه من الممكن أن يكون عقد العمل شفهيا, »فان قانون ‏ 

حقوق العمل الصادر في العام 1996 يطالب بإصدار بيان يحتوي على شروط العمل الرئيسية 
وتسليمه إلى الموظفين في خلال شهرين من بدء عملهم. ويبصفة خاصة. فإنه.لا بد من أن يتم 


ا ا 


إصدار ونيقة للموظفين -يطلق عليها البيان الأساسي - وتحتوي على التفاصيل الجوهرية. 
وفي الغالب» قإنه قد يكون من غير الممكن وضع كل تفاصيل العمل قي وثيقة واحدة. 
وحقيقة الأمرء» فإن العقد ما هو إلا مجموع كل ما يتعلق بالوظيفة والذي ربما تشتمل عليه 
وثائق آخری متل دلیل العاملين أو الاتفاقات الجماعية. وما هو مهم في هذا الشاآن أن يتم 
توجيه اهتمام الموظفين إلى هذه الوثائق الأخرى وأن يتمكن الموظفون من الوصول إلى مثل 
هذه الوتائق 
في أخناء العمل 
حقوق الموظمين 
ا عن الالتزامات التي ينص عليها عقد العمل أو تلك التي توجد وتنص عليها الأعراف 
والممارسات في داخل مؤسسة أو صناعة معينةء قانه هناك عدد من حقوق الموظفين التى 
يحفظها لهم القانون. للموظقين الحق فيما يلي: ۰ 
١‏ ألا يتم التمييز ضدهم بسبب العنصر أو الجنس أى الحمل أو الإعاةة أو العضوية في 
التقابات العمالية أو عدم العضوية فيها 
- بيان مكتوب يشتمل على شروط العمل كما تمت الإشارة إلى ذلك سايق 
۳- بیان بالمرتبات يحتوي على بنود توضح إجمالي مرتب الموظف وأي نوع من 
الاستقطاع أو الخضم 
-٤‏ مستحقات يضمنون الحصول عليها في حالة ما إذا تم الإستفناء عنهم بسبب عد 
وجود عمل لهم - وتعتبر هذه المستحقات شكل محدود من التعويض الموظفين الذين 
تأثروا بهذه الطرىقة 
الأجور في حالة تشابه العمل أ قي بحالة العيل لساري في الق ىخا 
تقييمه عادة عن طريق طريقة تحليلية لتقييم العمل) 
TT‏ راحة للمشاركة في الواجبات العامة والمشاركة في أنشطة 
وواجبات وعمليات التدريب الخاصة بالنقابات العمالية وللبحث عن عمل إذا ما كانوا 
يمثون فائض عن العمالة وتتوفر فيهم معايير أخرى معيذة 
۷ اختیار الاشتراك آو عدم الاشتراك في نقابة عمالية والمشاركة في أنشطة النقابات 
العمالية دونما أي تلميح من جانب صاحب العمل 
۸~ آلا يتم فصلهم فصلا تعسفياً 
) الحصول على مستحقاتهم عندما يمثلون فائض في العمالة (عن طريق دفع الحد 
الأدنى من التعويض الذي یحدده القا دو وا یصل حالیا إلى مائتين وعشرين 
کا إسترليني في الأسيوع تدقع کحد أقصىی دة ٿلانين ا الرغم 


N 
الفعل) شريطة توفر بعض المعابير المعينة الخاكة وال‎ 

EE‏ حقوق العمل عند تغير الإدارة والحق أ في الحصول على أجر الإجازات في 
ر ضا الل کک 

11 اھ اکا ا خی نوا ن ال تمر ق 

-١‏ الحصول على إجازة مرضية مدفوعة الأجر عندما تيت امراف نالفل هة 
للمرض آأكثر من أريعة أيام (منذ شهر أبريل من العام 1997 أصبح لدى الشركة 
الو علي ان ارا إذا كانت نستقوم بدقع أجر الإجازة الرضية آم لا شريطة 
أن تكون المكافاة البديلة التي ينص عليها العقد تتساوى على الأقل مع هذا امعدل) 

1۳ الحصول على إجازة وضع مدفوعة الأجر والتي تصل إلى ثمانية عشر أسبوعا وهو 
ما يخضع لظروق تأهيلية معينةء ويبصفة خاصة طول مدة الخدمةء ومنذ شهر أكتوبر 
4 إجازة وضع تصل إلى أريعة عشر أسبوعياء سواء أكان هناك استحقاق لمرتب 
إجازة الوضع آم لا 

-٤‏ يعض الحقوق المعينة الأخرى التي تتعلق بإجازة الوضعء والتي تشتمل بصفة 
خاصة على الحق في الرجوع إلى العمل وعدم المعاناة من ضرر فيما يتعلق بشروط 
وف الل كه اله مسب احارة اوخن 

۵ س - قي حالة ما ذا تم إيقاف الموظف عن العمل لإسباب طبية لتجنب مخالفة قواعد 
م اله غل لاخر الكامل في آثناء هذا الإيقاف 

۱~ العمل في بيئة عمل آمنة وصحية 

۷- أن يتوقف ا ا ا ااك ر ا قر لته 
سبب وجيه يجعله يشك أنه ريما يتم تهديد أمن وصحة الآخرين 

۸- الحصول على حد أدنى من فترة مراقبة قانونية والتي تختلف باختلاف طول مدة 
الخدمة والسن» وذلك عند القصل من العمل 

1۹٠‏ -الحصول على سبب مكتوب للفصل عن العمل > إذا ما طلب ذلك 

۲- العمل بحد أقصى ثمان وأربعين ساعة في الأسبوع (!ل إذا ما تطوع الموظف للعمل 
عدد أكير من الساعات) والكضول ع اة مدفوعة الجر بحد أُدنی تلان e‏ 
وقد ارتفعت إلى أربعة أسابيع في شهر نوقمبر من عام 1999 

EEN‏ قانون الحد الأدنى القومي من الأجور الذي صدر في عام 1998 الذي يتعلق 
بالحد الآدنى من الأجور 0 3 جنيه في الساعة في عام 9وو 


ّ ا ا e‏ 


NE‏ ا حقوق العمل واكذها ليست قائمة شاملة 
E‏ وقي حين أنه كان هناك في الماضي بعض الحقوق القانونية القليلة نسبيًا التي 
تتعلق بساعات العمل والإجازة السنويةء فقد تغير ذلك منذ الأول من شهر أكتوير عام 1998 
مع تنفيذ قواعد ساعات العمل. وقد نصت هذه القواعد على أن يكون الحد الأقصى لساعات 
العمل قي الأسبوع ثمان وأربعين ساعة وعلى أن تكون الإجازة مدفوعة الأجر التى يحصل 
عليها الموظفون ثلاثة أسابيع تم زيادتها إلى أربعة أسابيع في عام 1999. بالإضافة إلى ذلك. 


فإن هناك بعض القيود المعينة على عمل الأطفال وسائقي سيارات النقل والموظفين الذين 


بعملون في أيام العطلات (الآحاد). فيما عدا ذلك» فإنه من المتروك لصاحب العمل والموظف 
الاتفاق على ية ترتييات ترضي کلا منهما اگ أنه قد تم إلغاء القيود التي كانت 
مفروضة على ساعات عمل الؤسسات قي الاول شن شهر ديسمبر في العام 1994 وقد جاء ذلك 
من خلال قانون العقود والتحرر من القواعد الذي صدر قي عام 1994. وقي كتير من الحالات. 
فإنه يتم تنظيم ساعات العمل من خلال اتفاقات جماعية تمت الموافقة عليها في وقت سابق. 
وينطبق ذلك أيضا على الإجازات. 

من تأحية آخری» قانه ننا عن متطليات الحد الأدتنى القومي من الأجورء فإنه عادة ما 
تترك معدلات الأجور للتفاوض بين صاحب العمل والموظف. وفي وقت سابق کانت معدلات 
e‏ آدنی من TS‏ ا 


ا ا e‏ حماية العمل (العاملون 
الذين يعملون لبعض الوقت والموظفين e‏ 
العملية التأديبية والتظلمات 

ينص القانون على أنه ينبغي على آي صاحب عمل يعمل في مؤسسته عشرون أو أكثر من 
الموظفين أن يطلع هؤلاء الموظفقين على ية قوأعد تأديبية يتم تطبيقها عليهم وأن يعلمهم باسم 
الشخص الذي يستطيعون أن يرفعوا إليه تظلماتهم. علاوة على ذلك فاته يوصی اا دقوة 
أن يكون لدى آي صاحب عمل إجراءات ت خاصة بالتظلمات وإجراءات تأديبية رسمية يتم من 
خلالها توضيح كيفية التعامل مع مثل هذه الأمور. وغياب مثل هذه الإجراات من شانه أن 
a E‏ 
مسالة تأديسية قىما يلي: 


| اللصل العاشر- قانون العمل ' 


POORER 
وع قم بإعطاء الشخص المعنى فرصة للرد على أية شكاوی توجه إليه‎ 


8 ضع في الاعتبار مستوى أداء الشخص وقياساته السابقة قبل اتخاذ القرار بشأن 

ية عمليات تأديبية . 

Eî‏ عتدما یکون هناك موضوع تعلق بالأداء عليك ا ف أن نکن الشخح ن الاش 

قد حصل على كل التعليمات والتدریب اللازم وحصل على فقرصة ليتمكن من تحسين 

عندما يكون ذلك اا 

۰ تقم بفصل أي شخص بسبب أول خط إلا في حالة الخطاً الجسيم 

2 للشخص آن يصطحبپ فن در في جلسات الاإستماع التادييية 

عند التعامل مع الالتماسات عليك أن تضمن أن يكون هناك مستوى مختلف من 
الإدارة عن ذلك الذي گان متعا عند بسماع الشكوى الأصلية 

ع اتبع الإجراءات التاديبية الخاصة با مۇسسة. 


الصحة والأمان في العمل 


يتمثل أحد الالتزامات الأساسية من جانب صاحب العمل أن يوفر الموظفين بيئة عمل 
آمنة وصحية. وفي هذا الصدد فقد مثل قانون الصحة والأمان في العمل في عام 1994 خط 
فاصلاً في تطوير التشريعات لكان الوظفين في العمل في الماكة ال التحدة. وقد د دی هذا 
شاعو کا کات کا e‏ ال ال يور ها ا اد e‏ 
شفرات الممارسة. من جهة أخرىء» على الرغم من أن هذا القانون يمثل الدعامة الرئيسية 


التشرتعات الحاضة بالصضحة فى ألملكة التحدة فق ظهن هناك فى الستوات الأخيرة عدد كير 


من الإرشادات الصادرة من الاتحاد الأوربي فيما يتعلق بهذه الأمور. وتنحصر آخر إرشادات 
الاتحاد الأوربي في القوانين التالية: 
#٠‏ اللوائح الخاصة بإدارة الصحة والأمان ة في العمل 
ل اللوائح الخاصة بمكان العمل (الصحة والأمان والرفاهية) 
اللوائح الخاصة بحماية الأشخاص في العمل 
î‏ اللوائح الخاصة بعمليات التعامل اليدوي 
8 اللوائع الخاصة بالصحة والأمان 


8# اللوائح الخاصة بتوقير واستخدام مغدات العمل 
كه اللوائح الخاصة بالتقارير المتعلقة بالإصابات والأمراض والأحداث الخطبرة 
8# اللوائح الخاصة بالتحكم في المواد الخطيرة على الصحة ) 
اللوائح الخاصة بإمداد المعدات (الأمان) 
ها اللرائح الخاصة بالإنشاء (التصميم والإدارة) 
8þ‏ اللرائح الخاصة بالصحة والأمان (الأشخاص صغار 7 
E TTT‏ عن المطالب الواضحة الموجودة في القوانين واللوائح والتي يجب 
أن يلتزم بها أصحاب العمل فإن هذاك بعض النقاط الأساسية الأخرى التي ينبغي أن 
يتذكرها أصحاب العمل فيما يتعلق بموضوع الصحة والأمان. وتتلخص هذه النقاط فيما يلى: 
هم من المطلوب من أصحاب العمل أن يقوموا بنشر سياسة خاصة بتحقيق الأمان. 
هع ينبغي أن يحدد تاخ الل دا ا تقع على عاتقه مسئولية محددة فيما 
يتعلق بالصحة والأمان في المؤسسة. 
8# ريما يتم تعيين مسئولي الأمان عن طريق النقابات العمالية المستقلة المعترق بها. 
8# ينبغي ألا يتم معاقبة أي موظف لقيامه بعمل اعتبر أنه ضروري من حيث مبادئ 
الضحة والأمان. 
هع ينبغي آن يتم توفير تسهيلات كافية خاصة بالإسعافات الأولية. 
هه من المطلوب من أصحاب العمل الذين يعمل لديهم سيدات في سن الحمل أن يقوموا 
بتقييم المخاطر التي قد تهدد صحة وأمن العاملات الحوامل والعاملات اللائي 


2 


وصعن أطفالهن , منك ن ما بقل عن تة ا إو الى II‏ وک iP N‏ ا 
پر ق E E i‏ دزرصیں :طفانھں رصاعه 


الإرهاق المرتبط بالعمل 

بعد ما اتخذته اللمحكمة العليا من قرارات قيما يخص القضية التى دارت رحاها دين 
Walkers‏ و„ مجلس blanؤ¦ة Northumberland‏ aانa‏ اينبغي على اصحاب ق يضمتو | 
اتعامل بقلي مم أي مخاطر تهدد صحة وشقن a E‏ 


إنهاء العمل 


ثمة العديد من الطرق التي يمكن من خلالها إنهاء العمل. وتشتمل هذه الطرق على ما يلى: 


# الاستقالة من قبل اموظف وعادة ما يكون هناك إشعار 

ا تعسر صاحب العمل وفي هذه الحالة يصبح هناك فائض في العمالة. 

8# انتهاء مدة العقد المؤقت وقي هذه الحالة يتم إنهاء العمل تلقائنًا في نهاية القترة 
التي تم الاتفاق عليها قي العقد. 

# الانتهاء من القيام بمهمة محددة في عقد مؤقت خاص بالقيام بهذه المهمة فقط وفي 
هذه الحالة ينتهي العمل تلقائيًا عند الانتهاء من القيام بهذه المهمة. 

وفاة أي من طرفي العقد 

ا 

8# عن طريق الاتفاق المشترك 

قى حالة ما اذا تم اقساد العقد ek‏ اء على بسبیل المثالء إذا ما صدر ضد أحد 
الوظفن حك تالسخن: 

هع أن يقوم صاحب العمل بفصل الموظق. 

وف ن المعكن أن يرجع فصل صاحب العمل الموظف إلى أسباب عدة بسوف يتم التعرض 

لها في الجزء التالي. وقي كل الحالات» ينبغي أن يتمثل الاهتمام الرئيسي لصاحب العمل في 

ضمان أن يكون أي فصل على أأساس من العدل. لأنه في حالة عدم توفر هذا الشرط, فانه من 

الممكن أن ينجع الموظف قي كضسب قضية فصل تعسفي يرفعها في محكمة العمل. وجدير 

بالذكر أنه على الرغم من أنه قد يكون من الأوفر من ناحية التكاليف على صاحب العمل أن 

يخسر مثل هذه القضية من أن يبقي على موظف سيئ في مؤسسته» فإنه من الممكن أن تكلف 

مثل هذه القضية صاحب ا علاوة على ما تجلب له من سمعة 


هھ 


الفصل من العمل بسبب القدرات أوالمؤهلات 


في حالة الفصل من العمل يسبب القدرات O NS oo‏ 
لموظف كان غير قادر على الأداء بما يتنإسب مع مستوى الأداء المطلوب من صاحب العمل. 
وکي يگون مثل هد Pla ER PERE OR e Ere‏ 


الاقم کا ترك لهم فرصة حتی یتمکنو) eT‏ 


۰ من ناحية آخرى Ga‏ 


العمل أن يحترس بشدة عند التعامل مع متل هذه الحالات؛ e‏ أن يتم 


التعاطف مع مثل هؤلاء الأشخاص من قبل محاكم العمل. بالإضافة إلى ذلكء فإن هناك 
اختلاقا واضحا بین شخص ما يعاني من مرض مزمن طويل الأمد وشخص آخر تحل به 
نويات قصيرة متتالية من المرض قصير الأمد. في الغالب الأعم يكون من الأصعب التعامل مع 
النوع الثانى ويعتمد ذلك على مدى دقة تسجيل صاحب العمل لمرات تغيب هذا الشخص عن 
الحا فى حالة ما إذا كانت الأسباب واقعيةء فإنه ا يزال من القانونى أن يتم قصل 
شخص ما عن العمل. وتتمثل النقاط الأساسدة ا ا ی 
ال از ا 
الموقف بنوع من التعاطف. 

ال ت ع ال ا ا 
الممكن أن نكزن متاشرا بصورة أكر لأنة يون من الواخخ تخد ها اذا كان الرظف اذه 
المؤهلات المطلوية المناشبة أم لا. ويصفة عامةء فإنه ينبغي أن يحدث ذلك في مرحلة الاختيار. 
غير إنه فى بعض الحالات يتم تعيين الشخص بشرط أن يكتسب المرشح الناجح مؤهلات 
مخدذة. E.‏ هذه الحالةء فإن فشل هذا الموظق في الحصول على تلك المؤهلات من شأنه 
N ORE E SDP ODES‏ ت التی کان 
يتمتع بها فيما سبق مثل رخصة القيادة على بسبيل المثال. وفي مثل هذه الظروف يكون القصل 

من الل غاد شريطة ألا يكون هناك عمل آخر بديل مناسب لهذا الشخص في المؤسسة. 
الفصل من العمل بسبب السلو لک 

ليس هتاك قواعد صارمة وسريعة فيما يتعلق بنوع السلوك الذي من المحتمل أن يؤدي 
إلى الفصل من العمل. مع ذلك فإنه ريما يكون من البديهي أن أنواعا معينة من السلوك دائما 
9 نكن قو ومن انها ترز القصل نالفل ول هذا نو غ فن السلوك: 
على بسبيل المثالء على التشاجر والسرقة. وعادة ما يتم تصنيف مثل هذه الجنح على أنها ` 
سلوك مشين وتبرر الفصل من العمل دون إشعار. مع ذلك فإنه عادة ما تختلف الطريقة التي 
ينظر بها إلى خطورة سلوكيات معينة من صناعة إلى صناعة ومن مؤسسة إلى مؤسسة. ولهذا 
السببء فاته من الحكمة أن بكون لدى أي صاحب عمل مجموعة من القواعد التادييية التي يتم 
تنبيه العاملين إليها. ويهذه الطريقة فإنه من المحتمل أن يكون هناك قدر أقل من سوء الفهم 
ENN Sa E Ea‏ التي تنظم السلوك دل ا 
استماع في المحكمة. 


اللصل من العمل لتجنب حرق أحد القوانن 


بعد هذا مقالاً اترا على أحد الأسياب اا التى تبرر قصل أحد الأشخاص من 
العملء ويحدث ذلك عندما يمثل استمرار عمل أحد الأشخاص فى مؤسسة صاحب العمل خرقًا 
للقانون. ومن الممكن أن يحدث مثل هذا الموقفء على بسبيل المثال» إذا ما أبقى صاحب العمل 


- على شخص يعمل قائد بسيارة مثلاً بعد أن ققد رخصة القيادة الخاصة به. 
الفصل من العمل بسيب يعض الأمور الحهمة الأخرى 


هناك عدد من الأسباب الأخرى التي من الممكن أن تجعل من الفصل من العمل عملية 
عادلة. ومن هذه الأسيابء على سبيل المثالء عندما يتم تقل العمل أو إعادة تنظيمه أو عندما 
يتم فصل من حل موقت مكان امرأة في إجازة وضع. كما أن من هذه الأسباب أيضًا عندما 
LAE SS O E N NS‏ 
في العقد ينص على عبم انتقاله إلى العمل في شركة منافسة. 
الفصل البتاء من العمل 

عند تحري الدقة تمامًاء قإن ذلك لا يعد شكلاً من أشكال الفصل من العملء ولكن ذلك 
يحدث عندما يقدم الموظف استقالته بسبب ما يعتبره سلوك غير منطقي أو غير مبرر من جانب 
صاحب العمل. وفي مثل هذه الحالةء فإنه حتى يكسب صاحب العمل القضية - إذا ما قاضاه 
ا السلوك الذي يعترض عليه الموظف مع شروط أو 
E‏ الموظف دون وجود بسبب مقنع لذلك من الأمقة على الأسياب 
التي قد تؤدي ا حدوت ذلك e‏ 
ممارسات العمل في أوربا 

سوف یتم تلخیص بعض سمات العمل الرئيسية الخاصة بممارسات العمل في أوربا في 


الول :د 


: 1 

1 

ک بسن چ د ی ن ی 
س ا ا سے ت س س ت ب 

ك 1 


الدولة 


إل 1 الأدنى 


القومي من الأجور 
في القطاعات التي 
لا نوجد بها 
اتفاقأت جماعية. 
ویتم تعدیل ارتب 
ا 


الأخرى محل ذلك. 


الآحاد الا Ef‏ 


نص غ ذلك أحد 
القوانين. 


الاتفاقات 
الجماعية لها قوة 
القانون. هناك 
عدد من لجان 
الكو فجن 
وأصحاب العمل 
التی لھا وظائف 
فة مع وجود 
اتقايات العمالية 
فنوق کل هذه 


اللجان. 


ر قافا 


الجماعيةملزمة. 
قانونيا على 


مسنوی القطاعات 
وعلی اللستوى 
القومي كما يكون 
ذلك هو الحال 
اا مال 


لاتفاقيبات 


تم إصدارها. 


رتبا ات ساعات ت العمل الاجازات إجازاتا لو ٠‏ العلاقات الصتاعية الحمايةفي اله الجبل 


الانيا ل ئو حل e E‏ 


قانونى للأجور 
ولكن !قاقات 
الجماعية ملزمه. 


من ساعات العمل 
إلى تمان وأريعين 
بساعة أسبوعد 


ته تطبنق الحد ييلع الحسد الآدنى 
الأدنى من الأجور القانوني من ساعات 
على کل الموظفین العمل ثمانی ساعات 
الذين يعملون اكثر E‏ 
ن إن في اليوم او اربعين 
ORES E‏ 
العادية ساعة في سبو 


في أيام السنبت 
والأحد إلا إذا كانت 
طبيعة العمل تستلزم 
ذلك. 


ى شرم 


ذلك. 


الغائنة الأخرى 


8 (يوم وأحد). 


الرتبات مع 
الأجور العادية. 
من ناحنة 
أخریء للأبوين 
أللذين مضى 
عليهما عام في 
العمل ولدبهما 
NEE‏ 
عمرشم عن ربع 
ستو أت الحق 

قى العمل 
ا اقل 
دة بستة شهور. 


TE‏ بنية مكونة 


من طب_قتان مع 


تنفيڏي. من جهۀ 
آخریء يتم تنظيم 
هذه ا 
تم على حاب 
ا 
نوجد هناك ی قايات 
عمالية ا ون 
و من 
امنازعات على الحدود 
س | 


ت 


بين 
النقابات. 


ا EB EE. E E7. EY 2 1 E EERE a EER KE EY 2 e‏ ج 


يتم تحدید اتويات بر E‏ الحسد ك 


الدوثة 


إيطاليا 


لمرد کیا 


اف 


لجاع 


E‏ او تسان 
وأريبعين ساأعة في 
الأسسيبوع. ويعمل 
معظم العاملون لدة 
أريعين, ساعة 
اوا حت نهد 


العقود القومية من 


العمل الإضافي. 


الاجازات 


ر ات 


قوميةعامة 
2 
الإجازات المطية 
ويتم تحسديد 
الإجازات 
السنوية فسن 
الاتف اقات 
القومية. 


إجازات الوضع ا و 
تصل الإجازة إلى يمنع الد 


شهرين قبل 
التاريخ المتوقع 
ا ونلالة 
شهور بعد الوضع 
علارة على بسته 
شهور أخرى 
اختيارية. وينم 
الاحتفاظ بمكان 


اللات النتا 
الحق في التفاوض 
دشان ألعقود التي 
ا کل ا 
الاتفاقية 


الحمايةضي اله العمل 


قانوني من المرتبات 
ولكن الإاتفاأاقسأت 
الجماعية تحدد الخد 
ألأدنى أو العادى من 
الرتيات. 


ينص القسانون 
على إجازة تصل 
إلى أربعمة 
الاختر قسيل 
الوضع بالإاضافة 
إلى أربة 
ۋسىر بن أسبوعا 
بعسسدڈ الوضع 
عشرة منها من 
اون ان 
يحصل علیها أي 


من ألابوين. 


ل ا 
في النقابات العمالية 
إلى ما يزيد عن 
ماني بالمائة. من 
الممكن أن تقسوم 
الشركات التي يبلغ 
عدد العاملين بها 
اکر مں خمسة 
وثلاثين مسوظفا 
بإنشاء لجان تعاون 
يتم انتضابها عن 
طريق العاملين قي 
الشركة. 


هناك حد آدنى من د 


المرتيات للفئات 
المختلفة من الموظفين. 


يصل الحد الأقصى ٠‏ تصل الإجازة 
من بساعات الصمل المستحقة إلى 
ساعة وهتاك موافقة اليوم لكل شهر 
فة علي تلك هن الل 
تحولت غلك ايام عشرون يوما 
المسشر ا من الخسدمة 
العمل أربعين بساعة بالتسبة لهؤلاء 
اة خمسة أيام 
في الأسسجوع. 


ال خمسة 
E‏ 
متها انتان 

وخمسون يومًا 
ا 
علي ها قبل 
الوضع ولإ 
زخو دوا 


بعده. علاوة على 


فاا 
و . وتتطوي 
ام رٹ من ن 
ألثقة. 


المصل الحادي عشر 


إاجراءات العمل 


من خلال هذا الفصل التركيز على عدد من E‏ المتعددة التي ا 
al‏ من عمليهة الإدارة الفعالة للموارد البشرية والتي ا تندرج بوضوح في ألوقت نقسه 
تحت آي من عناوين القفصول السابقة. وهكذاء قهذه الإحراءات ت عبارة عن عمليات تمتل إما 
مطالب قانونية أو تعد وو ة للإدارة اليومية الفعالة e‏ وتتمتل الإجراءات التي 
بسوف يتم دراستها یما يلي: 

R#‏ السجلات الخاصة بالموظفين 

مراقبة الحضور والتخيب عن العمل 

الانتقال بالعمل إلى أماكن أخرى 

قك الفرص المتساوبة 

Ef‏ الهساسات الخأصة بالتدخين ويعض الممارسات الأخرى. 
السجلات المخاصة باموظطين 

لا بد من أن يكون لدى أية مؤسسة سجلات مفصلة عن الموظفين العاملين بها . ولا يعد 
ر السجلات مطاليا قات - مثل عقد العمل والمعلومات الخاصة بالمرتبات والمزايا 

- قحسب» ولكن هذه السحلات تعد ا للادارة الفعالة للموارد اليشرية نضا . ةة 
عامة»ء فإنه دون وجود مثل هذه السجلات» فسوفق يكون من الصعب - إذا لم يكن من 
المستحيل - على المديرين وضع الخطط بشان الاحتياجات المستقبلية من العمالة أو تطویر 
برأمج تدريبية منخفضة التكاليق أو إدارة الأداء. 
وتتمتل السجلات الأساسية المطلوية فيما يلي: 
8 تفاصيل شخصية عن الموظفين 
8# تاريخ العمل الخاص بالموظف 


چ بعض التقاصيل غ EF ENE‏ ل على ی اسم ال الوظيةة اا والمكان 
والنوك. ..إلخ 

#& الشروط والظروف التي تتعلق بالعمل 

© سجل الغياب الخاص بالموظف 

8 السجل التأديبي الخاص بالموظف 

العمليات التدريبية التي خضع لها الموظف 

8# معلومات خاصة عن تقييم الأداء 


SS e a eS AS a CAE 
یمکن هذه المؤسسة من تحليل الموظقين عن طريق العمر أو طول مدة الخدمة أو الدرجة‎ 
الوظيفية أو معدلات المرتب والنوع (ذكر أو أنثى). كما يجب أن يتم الاحتفاظ ببعض المعلومات‎ 
عن الأصل العرقي أيضناء أو إذا ما تم تسجيل الموظف على أنه معاق. وينبغي أن يكون من‎ 
ا ا جمع بعض البيانات الموجزة عن معدلات ترك الموظفين العمل ومعدلات البقاء‎ 
والتغيب ومراقبة الحضور وتكاليف المرتبات والأجور علاوة على الحوادث.‎ 

بصغة عامة»ء ينبغي أن تكون المعلومات المتاحة كافية بما يمكن المؤسسة من منع حدوث 
أي نوع من التمييز العتنصر حتى يكون المديرون على ثقة من أن سياسات الفرص المتساوية 

من جهة أخرى» فإنه من الممكن أن يتم الاحتفاظ بالسجلات الشخصية في أشكال كثيرة 
مختلفة؛ بداية من نظم فهارس الكروت ووصولا إلى أجهزة الكمبيوتر. وسوف يعتمد النظام 
الفعلي الذي يتم استخدامه بصفة عامة على عدد الموظفين الخاضعين لهذه العملية. غير أنه في 
حالة ما إذا ا کیا س و اک العمل لا بد من 
أن يضمن أن يتوافق ذلك مع نصوص قانون حماية البيانات الذي صدر قي عام 1998. 
الاستعانة بالكمبيوتر ) 

من الممكن أن تؤدي الاإستعانة بنظام الكمبيوتر في الاحتفاظ بالمعلومات الخاصة 

بالعاملين إلى التخلص من التعب والجهد الذي يسبيه الاحتفاظ بسجلات مكتوية خاصة 
ع کي ك وف مك هدا الاساري من الرضعول السر الى الاناك > 
يمكن أن يستعان به فى إنشاء النماذج وتخطيط الموارد البشرية (انظر الجدول .)١-١١‏ ومن 
الممكن أن يتم التنبؤ بالتكاليف التفصيلية عن طريق دمج مثل هذه الأنظمة مع جداول المرتبات. 
بطريقة مشابهةء من الممكن أن يؤدي استخدام الشبكات إلى تمكن العديد من المواقع البعيدة 


کے سا ت د ر کے )پر م ا ا لے ا ا ر ل س ب 
. س لے اس س س کے ی ی کک چ ی 


س 


یجب آن تجری مع مرکز الصل رتد اتی شترا عاو على ذلك فإن البريد الإليكتروني 
م ا متعدده الوساط التي تستحدم ا EEE‏ فوتوغرافة 
للآلاف من الموظفين. 


من تأحية آخری» قانه یوجد لدی شركة Whitbread Inn‏ - التي تعد ا عن الف 
وستمائة فندق عام وحوالي اثنين وعشرين الفا من العاملين - خطة خاصة بالعلارات التحفزية 
يطلق عليها NDS‏ والتي يتم من خلالها الحكم على مستوى أداء 
القرق العامة بناء ء على المبيعات وساعات العمل. . ويتم الحصول على البيانات التي يتم على 
أساسها تكوين الآراء من خلال نظام تم عن طريقه نقل المعلومات المخزنة على الكمبيوتر. 
ويوجد بهذا النظام معلومات عن جداول المرتبات وأرقام العمل الأسبوعية. كما يحتوي ا 
على بيانات من الدفتر العام ونظام جداول المرتبات علاوة علی بیانات خاصة بالييعات من كل 
فندق عن طريق نظام مبيعات. وتتكامل هذه المعلومات مع البيانات التي يتم الحصول عليها من 
نظام المعلومات الخاص بالعاملين لتحديد الأهداف الخاصة بنشاط ومبيعات المنتج. 


حدول )۱-۱١(‏ اساخد امات نظام الگمبيوتر 


السجلات الخاصة بالعاملين 
عملية التعيين والاختبار 
التخطيطات الهيكاية 

التحكم في أ تتغیب عن العمل 


مراقبة الفرص المتساوية 
تقييم الأداء وتقييم الإمكانيات 

طط الكافت 

تخطيط والتحكم في التدريب والتطوير 

لحار ات تة 

بسجلات الحوأدق ٠‏ 

تفط زوع الو ارات الكاصة الارن اله 

ذل ترك الوقن العمل اتقات فة اى تقض اعدا 
مقاييس القدرة الإنتاجية 


تصميم ! بستر اد تبجدة تعریض 


فة التو أل 


مراقبة الحضوروالتغيب عن العمل 

ل لفات عن الل مك حطر جت نالرات ت إلى أن التغيب عن العمل 
يكلف المملكة المتحدة وحدها خوالي ثلاثة عشر مليار جنيه إسترليني سنويًاً. كما تشير 
الدرابسات التي تم إجراؤها في السنوات الأخيرة إلى أن معدلات التغيب عن العمل قي المماكة 
ال ف ي س قي ا ر ل ق 
أن معدل التغيب عن العمل في بريطانيا يصل إلى 11.8 بالمائة في حين يصل إلى 5.9 بالمائة 
في فرنسا و5.4 بالمائة في هولندا و3.8 بالمائة في بلجيكا و3 بالمائة في ألمانيا الغربية والسويد 
وأخيرًا تصل نسبة التغيب في إيطاليا 2.9 بالمائة. ولا تشير الدراسات التي تم إجراؤها بعد 
ذلك إلى حدوث آي تغفير واضح في هذا الوضع. وعلى فرض أنه تم التوصل إلى كل 
الإحصائيات بقدر متساو من الدقةء فمن الواضح آنه من المهم جد بالنسبة لبريطانيا بصفة 
خاصة أن تحاول أن تجعل معدلات الغياب تحت السيطرة وأن تقلل هذه المعدلات حيثما يكون 
ETTI‏ 

والتغيب» في هذا السياقء يشير إلى عدم وصول أخد الأشخاص العاملين الى مكان 
العمل في الوقت المتوقع لأى بسبب من الأسباب. ويينما يرجع الموظف سبب غيابه عن العمل 
. إلى المرضء» قإنه من الممكن أن يكون هناك عدد من الأسباب الخفية التي يكون صاحب العمل 
قي حاجة إلى معرفتها. على سبيل المثال» من الممكن أن يرجع سبب التغيب عن العمل إلى: 

8# ظروف العمل ) 

علاقات العمل 

EH‏ أي اا أو تدريب يتلقاه الف 

8# أمور تعلق بالصحة والأمان ٠‏ 

#@# جودة مستوى الإدارة ٠‏ 0 


ا المستوبات التأدية 
التزام الأفراد وتحفيزهم 
8# ظروف منزلية 
8 الإرهاق. 
من تاحدة أخرى» تتمتل المرحلة الأولى في عملية إدارة التغيب عن العمل في ضمان أن 
رن فاك ناوات الدقيقة المتاحة على المستوى الفردي والمستوى المؤسسيء وذلك 
حتى يمكن رصد المشكلة وإدارتها. ) 
وتشتمل المعلومات التي يكون هناك حاجة للحصول عليها على ما يلي: 
فع عدد الأقراد المتغيبين في اليوم الواحد على المستوى الفردي ومستوى القطاعات 
ومستوى الأقساء 
8# عدد مرات الغياب على المستوی الفردى ومستوى ا الأقتاح 
أسباب الغياب 
۴# هل التغيب بإذن أو دون إذن 
ع تفاصيل عن الموظفين 
ل تكاليف التغيب. 
من جهة أخرىء» ينبغي أن تكون المعلومات على درجة من الشمولية بما يمكن صاحب 
العمل من تحديد نماذج التغيب عن العمل؛ مثل ارتفا ع عدد مرات المرض في أجازات البنوك. 
كما يجب أن يكون هناك انشا ا لادارة ألتغيب عن العمل. . وينبغي ان 
تشتمل هذه الإجراءات على ما يلي: م 
كتابة بعض الإرشادات الواضحة للموظفين عنْ تقارير التغيب عن العمل ٠‏ 
كتابة يعض الإرشادات الواضحة ا عاو قل a‏ لعمليات a‏ 
حول فة التعامل شع الفا غن الغمل ` 
# تحميل المديرين مسئولية التعامل مع التغيب عن العمل بدلا من ترك هذا الموضوع ٠‏ 
ألى قب شون الاقران 
8# إشراك ممثظي الموظفين في عملية المراقبة ٠‏ 
ضمان أن يكون الموظفون الأعلى في الدرجة مثالاً يحتذي به الآخرون 
#8 وضع أهداف (غير مكتوية) لمستويات التغيب عن العمل 


ا | اللقصل الحادي عشر- إجراءات الال ) 


1 الاإستعانة a‏ في الاحتفاظ n,‏ ليت عن العمل مع إدخال آليات 
یمکن من خلالها توضيح التغيبات عن العمل التي تفوق مستوى معين 
E‏ القيام بمقابلات شخصيه عند العودة إلى العمل 
تحديد الأشخاص ألذين من المحتمل أن تزيد نسبة تغييهم عن الفتل فل الاختار. 
وبصفة عامةء فقد وجد أن عددا ن هدد الأسالنب مفيد قي تظلدل نسبة التغيب عن الخمل: 
كما نه من المتاح أيضنًا برامج إدارة التغيب عن العمل عن طريق الكمبيوتر مع الآليات المشار 
إليها . على سبيل المثالء فقد استعانت منذ فترة طوبلة شركة 108عkء۴2 5٤C4‏ التي تملکها 
السوبد بمسئولين عن الموظفين في عملها في المملكة المتحدة للمساعدة في مراقبة کک 
العمل ويعتبرون أكثر تشد تشددا فيما بتعلق بالسيطرة على التغيب عن العمل؛ یل حتی اأکثر تشد 
من الإدارة. علارة على ذلكء فقد'نجحت شركة Iveco Ford Truck‏ فی تقلیل معدلات َ 
عن العمل إلى النصف من خلال الإستعانة بأسلوب مشابه والذي تم من خلاله عقد مقارنات 
مع مجموعات عمل متكافئّة من حيث الاداء. 
من ناحية أخرى» تستعين بعض المؤسسات بحوافز مالية مثل حوافز الحضور أو ببعض 


) ETT PEA SPE EOS 


الحضور الى العمل. على سبيل المتالء تدفع شركة Peugeَt‏ حافزا أسبوعىا لحضور جميع 
أيام الأسابيع الأريعة السابقة. ويطريقة مشابهةء تدفع شركة 104ء٥1‏ ميلغ لحضور جميع 
أيام العمل. مع ذلك» ليس هناك دليل آكيد على أن مثل هذه الممارسات تؤدي إلى تحسين نسبة 
الحضور في أيام العمل» كما أن الإستعانة بمثل هذه الأمور ريما تكون ذات طبيعة رمزية. 
علاةً على ذلك. فإن هناك أيضسًا عددا من المناهع الاإستراتيجية التي من الممكن أن يتم 
الإستعانة بها لتقليل نسبة التغيب عن العمل. وتهدف هذه المناهج بشكل أكبر إلى التعامل مع 
الأسباب الكامنة التي تؤدي إلى الغياب. وتشتمل هذه الأساليب على: 
تطوير نمط حياتي صحيِ 
) هع ضمان بيئة عمل صحية وآمنةِ 
هه تطوير تماذج مرنة من العمل 
ع تحسين ظروق العمل 
8 ا خدمات خاصة a‏ والصحة ك 


٤‏ و البشريه 


من كل هذه الأساليب المقتر Oa E‏ 
التركيز فيها على مستوى الأداء والنتائج. وذلك لأن الحضور إلى العمل بانتظام ياتي على قدر 
ا ولكن من المطلوب في الوقت نفسه الإنتاجية المرتقعة والمخرجات عالية الجودة 
اشنا ون يضمن الحضور وحده الوصول إلى ذلك. 
الانتقال إلى آماكن أخرى (تغيير الأماكن) 

بما تقتضي الحاجة في المؤسسة نقل العمل وبالتالى تقل الموظفين IT‏ ت 
n‏ الدولة التي توجد بها المؤسسة. وقد يحدث ذلك من وقت لآخرء وريما يرجع السبب 
في ذلك إلى إعادة التنظيم أو ربما بسبب النفقات المرتفعة للتسكين. كما قد يرجع ذلك إلى أن 
المئسسة فاقت فى النمو الفروض الموجودة حالنًا . وقي مل هذه الظروف» فانه ينبغي غل 
لمؤسسة أن تعتني بصفة خاصة بالتعامل مع الموظفين وممثليهم؛ مع الؤضع في الاعتبار أن 
استعدادهم للانتقال سوق يتأثر بصفة خاصة ويقوة بظروق هؤلاء الموظفين العائلية. 

ا EN aE SE N i a EO‏ 
التي تفكر المؤسسة في الانتقال إليهاء كما ينبغي أن تقدم لهم التكاليف الخاصة بعملية 


الانتقال. وسيكون من المحتمل أن يشتمل ذلك على بعض الأشياء مثل: 


# التعويض بدقع كل التكاليف والنفقات التي تتعلق بالانتقال إلى منزل آخر بما 
يشتمل عليه ذلك من مصاريف سمسار المنازل والتكاليف القانونية ومصاريف 
البحث علاوة على تكاليف التأمين والانتقال 
التعويض عن التكاليق غير المباشرة مثل شرا ا وستائر جدیدة أو ترکیب 
خط تليقون 
دفع آية تكاليف تسكين إضافية 
0 دفع علاوة 5 عأج 
التعويض عن آية تكاليف خاصة بالبحث عن منزل. 
وفى يعض الحالات ريما يستحق الأمر الاإستعانة بوكالة متخصصة في هذا المجال 
للاستعانة بخبراتها. ٠‏ 
العرص النساويه 
لقد تم التعرض للوضع القانوني فيما يتعلق بالتمييز على ساس العنصر أو النوع بمزيد ‏ 
من التفصيل في القصل العاشر. ويجب أن يكون لدى لمؤسسة على أرض الواقع عمليات 
وإجراءات تضمن من خلالها نها لا تمارس آي توع من التمييز على ساس: 


E E a A E‏ للقانون. کا 
القول ضا بآته لا ينبغي أن يكون هناك آي تمييز بسبب السنء وقي بعض الدول متل قرنسا 
يعد هذا مطلبا قانونيا . مع ذلك» فإن هذا نفل ا قانوتيا في المملكة المتحدة على الرغم من 


أن الت عل داك الأساس من شانه أن يؤدي إلى إقصاء أشخاص موهوبين وعلى قدر عال 
ا 
ا E‏ 
عن طریق: 
قق جحل أحد كبار المديرين e‏ عن هذه السياسة 
ف الاتقاق فلي مضمون هذه السياسة هع ممق الموطقان عتما يكون ذلك شترورن 
ق تضمين هذه السياسة غلى عمليات تدريبية للمشرفين وا موظفين الآخرين 
جغل كل الوظفين العاملين والمتقدمين لشغل الوظائف على دراية بهذه السياسة 
وجا امراقبة المنتظمة لهذه السياسة. ) 
الممكن أن يٿم ا الذي يكون على ساس النوع (ذكر أم آنثى) 
يق تکلیل ما ا کا ن الأقراد ال وة الى نوع واحد ينطق عليهم ما يلي: 
فاون تعفن رطاف أو لون على الترقات باعداة اقل شا فن بكرن مرق 
8# بشم تعيينهم أى ترقيتهم أن تدرييهم بنسبة أقل من المعدل الذي يستحقونه. 
ق يتم تجميغهم في وظائف أو أقسام معينة. ) 
وينيغي أن تشتمل أية عملية يرجى من خلالها تجنب أي تمييز محتمل بسيب العنصر أو 
العرق على مراجعة ما يلي: 
غاد وف اولقن اللن ون كوه فرق مو 
لا توزيع هؤلاء الموظفين على أساس المهارة والدرجة الوظيفية 
ل برام الاستدعاء والمطالب التدريبية (المواضع التي تحتاج إلى التدريب) 
8# السياسة والإجراءات الخاصة بعملية الثرقية. 


ا البشريه 


السياسات المتعاقة بالتدخين والافراط اا المواد المخدرة 

قد يكون هناك العديد والعديد من السياسات التي تتعلق بمثل هذه الأمور مثل التدخين أو 
الإقراط في تعاطي المواد الكحولية أو المخدرة. وبالنسبة للسياسة الخاصة بموضوع التدخين. 
فإن هذه السياسة تعمل على توفير بيئة عمل صحية وتجنب وجود أي احتكاكات بين المدخنين 
وغير المدخنين. ومن الراجح أن أكثر الإجراءات شيوعً في هذا الشأن يتمثل في تحريم أو منع 
التدخين في كل مناطق العمل باستثناء تلك المناطق التي يتم تصميمها من أجل هذا الغوض 
على وجه الخصوص. 

على الجانب الآخرء يتعلق الموضوع الآخر بتعاطي الكحول أو المخدرات أو أي مواد 
أخرى بطريقة تقلل من كفاءة العمل وتؤدي إلى مشاكل تاديبية. ويجب أن يکون لدی صاحب 
العمل سياسة خاصة بالتعامل مع مثل هذه الأمورء وذلك لأن مثل هذا النوع من الممارسات 
السيئة قد أصبح في تزايد مستمر واذا لم يتم التحكم والسيطرة عليه فمن الممكن أن يؤدي 
إلى حدوث مشكلات خطيرة ة. علاوة على ذلك. فإن من الالتزامات الضرورية التي ينبغي أن يقوم 
بها صاحب العمل أن يوفر بيئة عمل صالحة آمنة؛ ومن ثم فإنه ينبغي أن يتم فرض القيود على 
مثل تلك الممارسات قي مكان العمل. 
التحرش 

لقد أصدر معهد شئون الأفراد والتطویر (٤۸ع»pہ[eہمD5 (The Institute of Personnel and‏ 
بياتا عن التحرش في العملء وهو موضوع يجذب الآن قدر أكبر من الاهتمام. وكما يوضح معهد 
شئون الأفراد والتطويرء فإنه ليس هناك تعريف بسيط للتحرش حيث أنه من ألممكن أن باخذ 
شكلاً من أشكال عدة مختلفة.ء مثل ترديد النكات والأقاويل أو بعض الكلمات أى الرسوم التي 
توضع على الحوائط بغرض المضايقة أو الإشارات والإيماءات أو الانعزال أو التعسف أو 
الضايقات. ومن الممكن أن يتسبب التحرش في إلحاق الضرر بالشخص الذي يتعرض له حيث 
يتسبب في شعوره بالاكتئاب قي العمل وقي المنزل. علاوة على أنه من الممكن أن يؤدي إلى 
خفض الروح المعنذوية وارتفاع نسبة التغيب عن العمل وانخفاض مستوى الكفاءة في العمل 
بالإضافة إلى حدوث انقسامات في فريق العمل. وحتى يتم التغلب على التحرش ومواجهتهء فان 
معهد شتون الأفراد والتطوير ينصح ويوصي بما يلي: ) 

E‏ بيان سياسة مكتوب ومطور بشكل جيد يتم دعمه عن طريق الإدارة العليا 

A EE E والودودة في‎ LESS 

اا و ۱ 


دي عشر- إجراءات العمل ` 


gl aT ga a Ta E r e U E gE a 


a‏ بشأن ية ادعاءات 
التوصل إلى حلول سريعة وحساسة وفعالة ٠‏ 
:امخام التظلهات وا لخر اغات اة عتا كر داك اا 
ر ق 
برنامج يتم الاتقاق عليه خاص بعملية الاتصال والمراقبة والتدريب. 


التعلم من خلال الممارسة (عدنداده] ع۸ٍم) :منهج قام بتطویره ۸8۷۵۳8 ویقوم علی 
مبداً أن أفضل الطرق التي يتعلم من خلالها الأشخاص تكون من خلال التجارب العملية ومن 
خلال التفكير قي حل مشاكل حقيقية في بيئات واقعية. 

مرگز التقييم »e٤۲۴(‏ ٤٤85522ءء4)‏ : برنامج مدروس من الاختبارات والتدريبات 
ومجموعة من تقنيات الاختيار التي تم تصميمها لتقييم مدى تنسب المشاركين مع الترقية 
بصفة عامة ومع بعض الهام المعينة. 

المقابلات الشخصية المتعاقة بالأحداث السلوگkية :(Behavioral Event Interview)‏ 
شكل من أشكال طريقة الواقف الحرجة (انظر لا حقا) ويتم الإستعانة بها الخضول على 
معلومات خاصة بالكفاءات المتعلقة بإحدى الوظائف عن طريق الحصول على معلومات مفصاة 
ع کا فر ورف ال وطن رى مهو اة اء الك و ار في اء ر 
المواقف الحرجة في عملهم» وتشتمل هذه المطومات على التجاح والإخفاق. ` 

يانات شخصية :(Bio Data)‏ وتتمثل فى يعض العلومات الشخصية التى تشتمل على 

السن والمؤهلات والوظائق, وعادة ما يتم الاستعانة بها في عمليات الاختيار. ٠‏ 

دراسة حالة (ركداء 04#): وصف أو تاريخ مختصرء والذي غالبًا ما يكون قائمًا على 
أحداث واقعيةء ويستعان بها في تعليم المتدربين كيفية التعرف على المشاكل فى هذا السياق 
وحلها. ) . 

اتفاقيات الاقتطاع (Check-off agreement)‏ :إاعتماد اإستقطاع صاحب العمل 
RN‏ ا ا ا ا ع 


النقابات العمالية لمثل هذه الاإستقطاعات. 


التوجيه والدعم (عi۸طacہC):‏ إحدى طرق التدريب التي يتم من خلالها إعطاء المتدرب 


دعم وارشاد عام مع التاكيد على مساعدة القرد في تعليم نقسه ومع ضمان حصوله على 


المعرفة والمهار ات والخبرة الضرورية ليتمكن من القيام بإحدى الوظائف حسب المعايير 
أ کہا TT‏ هذا e‏ اا E‏ الاإدارة الذي يکون فيه التأكيد على 


تحلیل مدة خذمة الى فين (sراa2‏ 1 (conor or Si‏ :يتم ثل د هذا في تحليل 


r‏ ص ااي e a‏ عملية ETE‏ ض بين ا العمل 
ومجموعات العاملين الذين ينم تمتيلهم عاذ من خلال نقابة عماليهة أو آأكثر. 

الكفاءة (Competency)‏ : إحدى السمات الأساسية التى يتميز بها أحد الأقراد والتى 
لها علاقة سببية بالأداء الفعال أو المتميز في أحدى الوظائق. ' 

طريقة ا اقف ا جة ا E incident‏ : وسدلة على مطوما مات 
الحرحة التي وأجهته في اشا ادا اكوا المخظطفة ا الوظرةة ى نم التعامل مم هذه 
a j‏ 

تقييم ا القرارات يتم اتخاذها :(Decision‏ : وهي طريقة 

طريقة التوض يح E‏ و e‏ لتدريب شخص ما لاقيام a‏ 
الوظائف عن طريق توضيح الكيفية التي يتم من خلالها القيام بهذه الوظيفة. 

!lتطgڍر :(Development)‏ العملية التي يتم من خلالها إعطاء الأفراد المعرفة والمهارات 
والخيبرة e‏ القدرة على القيام بادوار وتحمل مسئولیات اگیں ولھ 
متطلیات أكثر. 

مركز التطوير e (Development centre)‏ التقييم 
ومناقشات المحموعة والتدریيات الت تتم ا درأبسة ا الواردة EY e‏ من 

التدريب العملي gin :(Do-it-yourself training)‏ يتبع في التدريب ويقوم على 
اا کثر الطرق فاعلية لتعلم الأشخاص عندما يتعين عليهم التعرف على بعض الأمور 

بانفسهم مع وجود نوع من الإرشاد!ت العامة. 

| مقارنة العوامل (aris01مmpەc :)F۴ctor‏ إحدی الطر ق التي يتم اتباعها في تقييم 
العوامل المختلفة بدلا من المقارنة بين الوظائف ككل. وسوف ينتج عن هذا عدد من التسلسلات 
-الهرمية المختلفة للوظائف؛ حيث إن بعض الوظائف ستكون فى مستوى عالى فى التسلسل 


اف ت یښ کے کے ت ت 


ت ای ت ت م 


الهرمي على أساس بعض العواملء ولكنها في مستوى آقل على ساس بعض العوامل الأخرى. 
وهكذاء فإنه يتم بعد ذلك عقد مقارنات بين القوائم التي تحتوي على تصنيفات العوامل» ويكون 
الحك غ امان العرامل الكطةة. 

البنية المتدرجة للمرتبات (ءue)u۲٣tء‏ رجواھء 4٤2ا‏ 6): عدد من نطاقات أو درجات 
المرتب حيث يتم تحديد حد أقصى وحد أدنى للمرتب لكل درجةء ومن خلال هذه الدرجةء سوف 
جوف ارو الاي قل الر اه على اباي ارد ار ا ا ار ا ر 
تف الوطاف ف ارات اداد ة خسن حك الرطاف حه يضم اماف 


المتشايبهة في درحة وأحدة. 

دراسة الخط (رعه!اهامردإ6): العمل على تحليل شخصدة الفرد من خلال ا الخطء 
قو وی ا کار 

أنشطة المجمىعة :(Group dynamics)‏ مجموعة من التقنيات التي تم تصميمها للرفع 
من مدى فاعلية المجموعةء وتعتمد هذه التقنيات على بحث في العلوم السلوكية. 

الهامش النصفي (×ءكه: ١ء؟#-اد#]):‏ الفترة اللازمة أو التي تمر قبل أن يترك نصف 
عدد أفراد إحدى المجموعات المتجانسة العمل ة في المؤسسة. 

التحرش (٤دعصءءa٣و8):‏ # يوجد هتاك : تعريق بسبط للتحرش حبث أنه من الممكن أن 
بأخذ العديد من الأشكالء مثل ترديد النكات والاأقاويل أو يعض الكلمات أو الرسوم التي توضع ‏ 
غل الكو طا ركن ا لها اة او ا ارات وا لااك ى الل اقا عا ا الت اه 
المضايقات. 

التنسيق 8): عملية تطبيق مجموعة وأحدة من اأشروط على كل 


التحليل ا lمlqم :(Hierarchical task analysis)‏ تتمثل في إحدى الطرق 
لمتبعة لتحليل الوظائف والتي يتم من خلالها تقسيم الوظائف إلى مجموعة هرمية من المهاء» 
والطريةة ا تحقيق هذه الأهداف أيضا. وتستتبع العملية وصف الأمور 
التي يجب القيام بها والمعانير ا يجب اتباعها عند القيام بهذه الأمور علاوة على أي شروط 
لف اء اهاد 

إدارة الموارد اليش ري )ځmanagemen :)Buman resource‏ م_جموعة من 
الاستراتيجيات والعمليات والأنشطة تم تصميمها لتدعيم الأهداف المشتركة عن طريق إيجاد 
نوع من التكامل ین احتاجات الموبسسة واحتاجات الأفراد الذين يعملون بها 


CEE‏ ق البشرية a resource SE)‏ يطلق هذا المصطلح على 
O NT E‏ ا ف وت 
في ظل ظروف متغيرة وسياسات متطورة خاصة بشئون الأفراد تتناسب مع فاعلية أطول في 
الدئ. وتعتبر هته العملية جر مكملاً لإجراطت التخطيط والموازنة المشتركة وذاك لأآن 
لتكاليف والتقديرات الخاصة بالموارد البشرية تؤثر في الخطط المشتركة الأطول في الأجل 


وتتاثر بها. 


تحلیل المهام الوظيفية ا (Job‏ تمثل عملية يتم م استخدامیا في تحدید ووصف 
محتوى الوظائف بطريقة تسمح بتوضيح الوظيفة وما يتم القيام به من خلالها وإيجاد نوع من 
e‏ أي شخص قد يكون في حاجة إلى مثل هذه المعلومات من أجل 
أغراض إدارية. 
تصنيف الوظائف («٥ناهانكعماء‏ طه[) : وهي طريقة يتم من خلالها تقييم الوظيفة 
(انظر لاحقا) ويتم من خلالها تحديد عدد من الطبقات أو الدرجات الخاصة بالموخلف والتي 
يتميز كل منها بسمات معينة ويندرج تحت كل من هذه الدرجات الوظيفية أيضسًا كل الوظائف 
التي د تتوقر فىها هذه الأسمات. 
وصف الوظائف («٥نامنءدءة‏ «اه[): يطلق هذا المصطاح على بيان مكتوب عن محتوى 
أي وظيفة معينة ويتم التوصل إلى هذا البيان من خلال تحليل هذه الوظيفة. 
تقييم الوظائف (۸١٥:٤»آد۷ء‏ ط٥[):‏ وتتمثل في عملية يتم من خلالها الحكم على الحجم أو 
RET‏ 
٠‏ المجموعة الوظيفية (ولندصة؟ اه[): وتطلق على مجموعة من الوظائف ذات نوع متشابه 
وعادة ما يتم تحديدها لأغراض تتعلق بتقييم الوظائق أو المرتبات أو التقدم في السلك 
ا 
التتاوب الوظيفي (Job rotation)‏ : بطلق هذا ا على التدريب عن طريق انتقال 
A EEE aE EE SIGE‏ 
وللحصول على فهم أوسع لهذه الوظائق الأخرى. 
التشاور المشترك (0۸:اةا!uع«هء‏ ٤«اهل)‏ : تعد هذه الطريقة من أكثر أشكال مشاركة 
الموظفين شيوعًا. ويقوم صاحب العملء طبقا لهذه الطريقةء بإطلاع الموظفين على القرارات 
کک للحصول على ارائهم ویقیس مشاعرهم ویفکر في الاقتراخات التي يتم 
e‏ در اة Î‏ ا tT‏ و المصطا 8 مجموعة 
الاستراتيجيات والتقنيات وا مناهج. تقوم على بحوث في العلوم السلوكيةء وتستهدف الأفرأد 


ےک کب ی بپ کے 
.~= 


٤ 
E gE E a ی‎ 
: : 

“۹ + 4 ا 

۳ 


O E E O O 
ا‎ 

التطوير في أماكن خارجية (٤١ع٠مهءءك‏ و٥14‏ 0): يتمثل في منهج للتدريب يتم 
E E E E a OES‏ 
اوت في الأماكن القتىة مال لق المكوو أو الاو فی مرک صخو وى هد 
ا منهج على أن مثل هذا النوع من التدريب من الممكن أن يساهم في بناء شخصية الموظفين. 

المقارنات الزوجية (كصنءنإدمسهء 4ءإنو۴): إحدى الطرق المتبعة فى تقييم الوظائف 
شاه نع التصتف (انظر لاحت في أن ت سقارنة الوظائف بالكامل مع كل الرغانف 
الأخرىء» ويتم الحكم من خلال ما إذا كانت وظيفة معينة على القدر نفسه من الأهمية أو أقل 
أهمية أو أكثر آهمية من وظيفة آخرى. ويهذه الطريقةء عن طريق إعطا ا ي 
أساس هذه المقارنات» قإنه من الممكن أن ينتج عن ذلك ترتيب تصنيقي. 

مالاحظة المشاركي (0۸ااو۷إءءطه ٤ا«وععإااوP):‏ تمثل وسيلة للحصول على معلومات 
ن انظ عن شر اريت ال ن ارق 

المشاركة («ء0تاومذعتا٣و۴):‏ اشتراك كل من الإدارة والموظفين في المؤسسة في اتخاذ 
القرارات ذات الاهتمام المشترك. ۰ 

منحیات التقدم أو الأجور (۷۵إuء‏ د٥زsیe٣عهام‏ ٣ه‏ وو۴]): يتم تطبيق معدلات الأجور 
لئ کک مختلغة من الكفاءة وتعتمد على أسعار التحويلات السادة في السوق» وعادة ما 
يتم تطييقها علی الوظائف الهنة. 

جدول تصنیف درجات رواتب الوظائف ئف spire)‏ وو۴): مجموعة من النقاط التصاعدية 
ألتي تمد من صقر الوظائق إلى أكبرها حجماء وعادة ما يتم تقسيمها إلى درجات وظيفية. 

إدارة الأداء :)Perfornance management)‏ تتمثل في عملية يتم تصميمها لإدارة 
أداء الموظفين نطريقة يمكن من خلالها إيجاد توع من التوحيد بين أهدافهم الفردية مع أهداف 
O‏ 

الأجر المرتيط بمستوی الأداء ( )PRP" Performance related pay‏ : یتمٹل ذلك فی 


ای 
فظا > ا الأحور درتیط بتحقیق يعض ف من إلادإء. 

إدار ة شون الأفراد (٤دء١دءع2دaد‏ [2e««هsإPe):‏ مجموعة من الأنشطة التي تمكن 

الأشخاص العاملين وامسسات التي يعملون م من الاتفاق س لاف وطبيعة E‏ 


مواصفات الأفراد («٥ناهءاگءءمء‏ 1ء«د0ءءP):‏ بينما يتم من خلال وصف الوظائف 
وصف ف مختوی أي ود ظيفة معينةء فان ا القفرد 8 ا ت السات المطلوب 
صاحب العمل 


التقدير بالنقاط i :(Points rating)‏ هذا المصطاح على إحدى الطرق المتبعة في 
تقييم الوظائف. وتتالف هذه الطريقة من تحديد عدد من العوامل المرتبطة بكل الوظائف ثم 
توزيع النقاط على المستويات المختلفة من هذه العوامل. ويتم مقارنة الوظائف على ساس كل 
من هذه العواملء ويتم توزيع النقاط على حسب ذلك ثم يتم بعد ذلك جمع العوامل المنقصلة 
لمعرقة النتجة النهائة. 
الاتقاق على الإجراءات agreement)‏ اPr0cedura):‏ يتم اإستخدام هذا المصطلح فى 
العلاقات الصناعية لوصف اتفاقية حول الإجراءات التي تحكم إدارة العلاقة بين الموظف 
وصاحب العمل في أي مؤسسة»ء على سبيل المثال» كيفية التعامل مع المنازعات المتعلقة 


بالتفاوض الجماعي. 
دوائر الجودة (sء[ءاةء‏ رانادس@): وتهدف إلى التركيز على المعرفة والخبرة عند القوة 
العاملة للرفع من الجودة والقدرة الإنتاجية والحصول على التزام كير بتحقيق ق أهداف 


المؤسسة. وتتكون هذه المجموعات من مجموعات صغيرة من المتطوعين الذين يقومون ببعض 
العمل المترابط ويتقابلون بانتظام» تحت إشراف قائد مدرب. لمناقشة بعض السبل لتحسين 
الطرق المتبعة في العمل. 

الترتيب (ع«نخصدR):‏ تمثل وسيلة لت َقَيْيم ألوظائف بالكامل عن طريق مقارنة كل وظرفة 
مع آي وظيفة آخری ثم وضع هذه e e TS‏ 

یت ا e e‏ هذا ا في وصق العملية ية التي يتم ف 


الوظائق قى الوقت الان باخلاتها. 


تقنية التحليل التقييمي a grid)‏ تتمثل في تقنية لتحليل الوظائف تركز على 


هذه التقنية على الحصول على المفاهيم الشخصيةء والتي تتمثل في آرا ء الأفراد عن العالم. 


سبة العاملين القدامى في الشركة :(Retention profile)‏ النسبة المكوية للمجموعات 
المختلفة من العاملين امتبقين في المؤمسة 0 ERD‏ 


تمثیل الأدوار (و«نروام ٥1ه۸):‏ يطلق هذا المصطلح على تقنية تدريب يقوم من خلالها 
الأقراد بالتفكير في مشكلة أو موقف ما يالطرىقة يقه نفسها المتبعة في درابسة الحالة (انظر 
سابقا) فما عدا أن کل قرد يقوم بتمنيل دور مختلف في الحالة التي يتم التعامل معها. 
عملية التفاوض الموحد (عداصذوعإaط :(single-table‏ وهي عملية يتم من خلالها جمع 
النقابات التي تمثل كل من العمال اليدويين وغير اليدويينء ويعتقد الكثيرون أنها أكثر كفاءة 
وهناك احتمال آكبر أن تؤدي إلى مرونة في العمل وتنسيق بين الأجور وظروف العمل. 
المعدل دل التي rate)‏ 4ء): رقم منقصل يمثل الأجر الخاص بوظيفة معينة 
شر الاستقرار (×4صة رافلاطة؛؟): عملية قياس عدد العاملين الذين يميلون إلى البقاء 
ا 
حركة دورأن العمالة (٣ء‏ 0۷١٣ا‏ #ها8) : يطلق هذا على عدد العاملين الذين يترکون 
المؤسسة في عام وأحد» وعادة ما د يتم التعبير عنهم كنسبة مئوية من متوسط عدد الموظفين 
الذين تم تعيينهم في هذا العام. 
الاتفاق المعمول به )SukPstantive agreement)‏ : یتم استخدام هذا المصطلح في 
العلاقات الصناعية ليصف أي عملية تتعلق بالأجور أو الظروف الخاصة بالعمل» والتي يتم 
ا ع ات 
الاجتماع بفريق العمل (عصتعء اط ۳ ): وسيلة يتم من خلالها اإستشارة الموظفين 
وإطلاعهم باستمرار على القرارات التي تتخذ والإجراءات التي تتم في المؤسسة. ويتمثل الهدف 
من ذلكء عن طريق الاجتماع بالأشخاص كفرق عمل e‏ 
التزام هذه الفرق بما يتم التوصل إليه من الإجراءات التي يتم اقتراحها. 
التدريب على وسائل التكنولوجيا (عدنمنوا) "BT Technology based‏ : القصود 
يذلك أي تقنية تقوم على التعامل مع أجهزة مكتبية والتدريب عليها مما يمكن الأفراد من العمل 
من خلال برتامج تذریئي باستخدام أجهزة كمبيوتر تفاعاة أو أجهزة فيديو أو أقراص 
TE‏ 
فترة التأهيل لاتخان القرأرت :(Timespan of discretion)‏ وهي طريقة لتقييم الوظائف 
طبقا لمقدار الوقت الذي يكون لدى القرد فيه الحرية والقدرة على اتخاذ القرارات. 
التدريب (8«ف«صذه٣٣):‏ عملية مدروسة لتعديل الاتجاه أو المعرفة أو السلوك المهاري من 
خلال اكتساب بعض الخبرة للوصول إلى مستوى أداء ء فعال في نشاط واحد أو مجموعة من 
الأنشطة. ويتمثل الهدف من هذه العملية, في المواقف الخاصة بالعملء في تطوير قدرات 


الأقراد وقي تلبية احتياجات الأشخاص العاملين في المؤسسة في الوقت الحاضر وقي 
e e‏ 
الفجوة التدريبية (pعع :(Training‏ الاختلاف بين الأداء الفعلى لأحد الأشخاص قى 
N‏ الى نكن فة نن حال لر ٤ ٠٠‏ 
) اتفاقيات الاأشتراك ث قي التقاية :(Union membership agreements)‏ و تتمتل في 
اتفاقيات ”احتكار العمل" والتي تقضي بأن أي عامل جديد يجب أن يصبح عضوا في التقابة 
المناسبة حتى يتمكن من الحصول على وظيفة معينة أو البقاء ء فيها aa Î‏ 
الأن: 
الاعتراف بالتقابات (ت0ا {Union ece”‏ اتفاق من صاحب العمل للاعتراف بذقاية 
معينة أو عدد من النقابات ت لتحقيق أهداف خاصة بالتفاوض الجماعي (انظر سابقًا). 
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سس میت سپا سے 


| القصل الأول: إدارة الموارد البشرية - الدوروالسياق 


| أهداف إدارة الموارد البشرية 


| الأنشطة الأساسية الخاصة يإدارة الموارد البشروة 


٠‏ الحصول على الموارد 

۰ إدارة الموارد 

| اال عر اا 

| بعض الأمور المتعلقة بالموضوع 
إدارة الموارد البشرية في أوريا 
ا ۰ 


1 الصعصل الاماقي: EE‏ وارد الت ) کے 


تخطيط الوارد البشرية: المغزى والغرض 

| افا ف اوا اة 

a aN EAR 
عمليات التخطيط‎ | 

| التنبق بالاحتياجات 


الرآی الإدارى 
تحليل اتجاه التسب 
| دراسة العمل 


| حركة دوران العمالة أو الخسارة 
| مؤشرات دوران العمالة ‏ 
| اشرات استقران العمااة 
| تحليل الأقدمية (طول فترة الخدمة) 
| كلل دة خدية الوطفي 
| الهامش النصفي 
أ طريىقة التعداد 
أ نسبة العاملين القدامى بالمۇيسة 
نن الراك ف رو وما سات الل 
E N‏ ) 
| الإبقاء على الأشخاص العاملين 
تحديد تكاليف متطلبات الموارد البشرية 
| النصل الثالفث: ليل المهام الوظيطية 
| بعض التعريفات 
| الاستخدامات الخاصة بتحليل المهام الوظيفة 
تخطيط الموارد البشرية 
الاختيار ‏ 
| تقييم الوظائف (العمل) ‏ 
| التدريب والتطوير 
| إعادة تصميم الوظائف 
| إدارة الأداء 
| استعراخى الؤمسة وأعادة تصميم البثة الخاصة بها . 
| حقوق الموظفين | | 
a E |‏ 
| مبادئ تحليل المهام الوظيفية 
۱ اتنا اني تتام في تال الام لله 1 


| المقابلات الشخصية 

أ التقارير الذاتية 

| الاستعلامات 

| قوائم المراجعة 

دفاتر العمل وسجلات الوقائع 

اللاحظة ` 

| الملاحظة عن طريق المشاركة 

| طري الاقف الخرة 

| التحليل التسلسلي المهام 

| تقنية التحليل التقييمي 

فاا ' 

| كتابة مواصفات الوظيفة (وصف الوظيفة) 

| محتوى وصف الوظيفة 

| اسم الوظيفة 

| اسم الشخص الذي يشغل الوظيفة 
خط رفع التقارير 

| الفركن التي عن الف 
المهام أو المسؤليات 


ff IN «f ff 
آ السياق ([المحيط)‎ 


| الاتصالات 

| المرؤوسون 

| الأبعاد 
ظروف العمل 
المعرفة والمهارات والخبرة 
| الكفاءات 

| بعض المعلومات الآخرى 
| التوقيعات والتاريخ 


| الفصل الرابع: التعيين والاختيار 

| تحديد احتياجات عملية التعيين 

| إعادة التنظيم 

| اة في الغمل 

| الاستعانة بالعمالة المؤقتة أو الطارئة 

| الاستعانة بالمقاولين 

| نقل العمالة أو عملية الترقية 

| المشاركة قى العمل 

الاستعانة بالكمبيوتر 

تحديد متطليات العمل 

| مضمون تقرير مواصفات الأفراد أو المواصفات الشخصية 
مصادر التعدين 

| المؤسسة نفسها 

الإعلان الشفهي 

| الإعلان من خلال الصحف والمجلات 

| مراکز ومکاتب التوظیف 

| مستشارو الاختيار. 

| مستشارو البحث عن الموظغين التنفيذيين 
| رالامسات 

| الإنترنت 

| إعداد أحد الإعلانات 

| طرق الاختيار 

| استخدام طلب التوظيق أو السيرة الذاتية 

| طلبات التوظيف ۰ 
| خطابات التقدم العمل أو السيرة الذاتية ٠‏ 


| المقابلات الشخصية 

| إدارة المقابلات الشخصية الناجحة 
EEN‏ 

| اللختارات السكرایية 

| اختبارات الذكاء 


| اختبارات الاستعداد والإنجانز (المهارات) 


| اختبارات الشخصية 

| الاستعانة بالاختبارات 

| مراكز التقييم ‏ 

البيانات الشخصة 

٠‏ دراسة الخط 

الاختيار العشوائي ٠‏ 

| فاعلية طرق الاختيار 

| اساد ة فن يعفن الراخع 
الفصل الخامس : إدارة الأداء 


ا تعر دق إدأرة الاداء 


سمات عملية ادارة الأداء التاجحة 


چ 
f Ff‏ 
© ٢ک‏ اع 
أ تحدند الآهداقف 
٠‏ بطاقة التسجل المتوازنة 
الآهدأاف آلتى تعتمد على الكفاءة 


إدارة الأداء 


n 
r 


AY 


1۰١ 


| تقديم المكافآت الخاصة بالأداء. ٠‏ 
| أهداف الدفع المرتبط بمستوى الأداء ٠‏ 
| استحداث إدارة الأداء 

أ تخطيط الأداء 

ا 


| القصل السادس: التدريب والتطوير 
| بعض التعريفات 
| التدريب 


التطوير_ . 

| الغرض من عملية التدريب 
امشتخدات استراقحة رى 

| تحليل احتياجات التدريب 

وضع الخطط التدرييية 

| تحدید الأهداف 

التدريب فى مكان العمل 
الإيضاح 

التوجيه 

التدريب العملى | 
التناوب الوظيقي والخبرة المدروسة 
عملية التدريب على وسائل التكنولوجيا 
| التدريب في غير مكان العمل 
المحاضرات 

دراسات الحالة ` 

تمثيل الأدوار 

أ مجموعات المناقشة 


| مراكز التطوير 
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| تقييم عملية التدريب والتطوير 

الفصل السابع: عملية تقييم العمل 
| مبادئ تقييم العمل 

| عملية تقييم الوظائف 

| تقييم العمل كعملية عقلية 

| تقييم العمل والحجم التسبي الوظائف 

| الاهتمام بالوظائف وليس الأشخاص 

| عملية تقييم العمل والأداء المرضى 

| تقييم العمل والمعلومات الجيدة ٠‏ 

| تقييم الوظيفة كما هي اليوم 


عدم أهمية المرتب أو الدرجة الحالية 
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| المقارنات الزىجية 
| تصتف الرظائف 
| التقدير بالنقاط 
مقارنة العوامل 


طرق آخرى ' ) 
| استخدام الكمبيوتر في عملية تقييم الوظائف 
الاتصال 


الخضول على جلاف عن الرطاف. 


أ لجان تقييم 
التظلمات 


استهلال الوقت والبيروقراطية _ 


a : 

| تجزئة معدلات الأجور تعني أن عملية تقييم العمل فقدت أهميتها 
| تقييم العمل والمرونة المطلوية 

| تقييم العمل والتقليل من شان آلأداء الفردى 


تقييم العمل وتكلفة الاستمرار 


| القصل الثامن: المرتبات والمزايا 


| مبادئ استراتيجية المكافاة 


| تعریفات 


| المرتب الأساسي 


| المرتب الإجمالي 


| أوجه الاختلاف بين المرتبات والأجور 


| المزايا 


الأهداف الواضحة 


| ربط استراتيجية المكافآت بعملية تخطيط الموارد البشرية 
وضع قيم المؤسسة في الاعتبار ) 
) صعويات التعيين والمحافظة على e‏ 


| ما يمكن إتاحته 


| الأخذ في ار النسييات الداخلىة ٠‏ والخارجية 
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إدارة الوارد اليشريةه | 


| أساليب المكافاة 
| أسلوب المرتبات المتدرجة 
| اقات الرظانتف ارا خد 
| الزيادة أو منحنيات الدفع 
| المجموعات الوظيفية 
| المعدلات الآنية 
| جدول تصنيف درجات رواتب الوظائف 
| المعدلات العمرية 
| العلارات والحوافز 
| علاوات الإنتاج 
| خطط الحوافز التنفيذية 
f‏ 
| المزايا الشائعة 
بعض الأمور التي تتعلق بالمزايا 
الضصل التاسع: العلاقات مع الموظفين 
| تعريف وسياق العلاقات الصناعية 
| العلاقات الصناعية كنظام 
الأطر المرجعية التقييم 
العلاقات الصناعية كنظام من القواعد 
| التفاوض الجماعي 
| الاعتراف بالنقاية العمالية 
الأوضاع الحالية 
| المشاركة ) 
العلاقات الصناعية قى أوريا 
| الفصل العاشر: قانون العمل 
قبل وعند التعيين ) 
٠‏ الإعلان عن الأماكن الشاغرة 
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لموضوع ٠.‏ 
| التو شن الا ف القانات الضااة 
عملية الاختيار 
| عقد العمل 
٠‏ | في أثتاء العمل 
| حقوق الموظفين 
| العملية التأديبية والتظلمات 
| الصحة والأمان فى العمل 
| الإرهاق المرتبط بالعمل 
| إنهاء العمل ٠‏ 
| القصل من العمل بسيب القدرات أو المرّهلات 
الفصل عن العمل بسبب السلوك 
القصل عن العمل لتجنب خرق أحد القوانين 
| الفصل من العمل بسبب بعض الأمور المهمة الأخرى 
١‏ القصل البتاء من العمل 
| ممارسات العمل في وربا 
| القصل الحادي عشر: إجراءات العمل 
| السجلات الشخصية الخاصة بالموظفين 
| ا اک 
| مراقبة الحضور والتغيب عن العمل 
| الاتتقال إلى أماكن أخرى ' 
| الفرخ اى + » 
السياسات المتعلقة بالتدخين والإفزاط في تعاطي المواد ا مخدرة 


